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Σύνοψη 
 
Η µεθοδολογία έξι σίγµα piρωτοεµφανίστηκε τη δεκαετία του 1980 και αpiό τότε 
εξαpiλώθηκε σε piλήθος εφαρµογών στη βιοµηχανία. Η χρήση της όµως στον τοµέα των 
υpiηρεσιών δεν είχε την αντίστοιχη εξάpiλωση.  
Η piαρούσα διpiλωµατική εργασία διεξάγει αρχικά µια piλήρη και ουσιώδη 
βιβλιογραφική εpiισκόpiηση της εφαρµογής της µεθοδολογίας έξι σίγµα σε οργανισµούς 
piου δραστηριοpiοιούνται στον τοµέα των υpiηρεσιών, αφού piρώτα κάνει µια λεpiτοµερή 
piαρουσίαση της έννοιας και των βασικών στοιχείων του στατιστικού ελέγχου 
piοιότητας, ο οpiοίος αpiοτελεί και το βασικό εργαλείο της µεθοδολογίας έξι σίγµα. 
Στη συνέχεια, λαµβάνοντας υpiόψη  τους piεριορισµούς  της  ίδιας της φύσης του 
έξι σίγµα καθώς και τις ιδιαιτερότητες των υpiηρεσιών, ως εµpiορικό piροϊόν,  η piαρούσα 
διpiλωµατική εργασία piαρουσιάζει έναν οδηγό εφαρµογής του έξι σίγµα σε µια 
εpiιλεγµένη λειτουργία µε στόχο την βελτίωση της piοιότητας και κατά συνέpiεια των 
οικονοµικών µεγεθών του οργανισµού. 
Ιδιαίτερη µνεία γίνεται για τη διαφοροpiοίηση της µεθοδολογίας έξι σίγµα αpiό 
τις υpiόλοιpiες piρακτικές βελτίωσης της piοιότητας, το οpiοίο συνοψίζεται στο γεγονός 
ότι το έξι σίγµα είναι µια εpiιχειρηµατική στρατηγική και όχι αpiλά ένα εργαλείο piου 
στοχεύει στην piαραγωγή ενός piοιοτικού piροϊόντος. Κατ’ εpiέκταση, κάθε αpiόφαση piου 
λαµβάνεται µε βάση το έξι σίγµα piρέpiει να συνδέεται µε τα οικονοµικά αpiοτελέσµατα 
του οργανισµού καθώς και µε τη γενική στρατηγική piου κρίνει ότι είναι piερισσότερο 
συµφέρον να ακολουθήσει . 
Έχοντας ως piρότυpiο τον οδηγό piου piαρουσιάζεται στο Κεφάλαιο 6 και µε 
δεδοµένη την piαρούσα διpiλωµατική ως θεωρητικό υpiόβαθρο, µpiορεί να διεξαχθεί 
έρευνα σχετικά µε την piοιότητα των piροϊόντων piου piροσφέρουν οι ελληνικές εταιρίες 
piου αpiασχολούνται στον κλάδο των υpiηρεσιών, µε στόχο την καταγραφή της 
ελληνικής piραγµατικότητας, καθώς piαρατηρήθηκε έλλειψη στο συγκεκριµένο τοµέα. 
Ενδεικτικό ερωτηµατολόγιο για µία σχετική έρευνα piαρατίθεται στο piαράρτηµα της 
piαρούσας διpiλωµατικής. 
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1. Εισαγωγή 
 
Η piοιότητα αναµφίβολα είναι σήµερα ένας αpiό τους piιο σηµαντικούς 
piαράγοντες piου εpiηρεάζουν την εpiιλογή ανάµεσα σε ανταγωνιστικά piροϊόντα και 
υpiηρεσίες. Οι εpiιχειρήσεις piου έχουν ενσωµατώσει την piοιότητα στα piροϊόντα τους 
και στην εpiιχειρηµατική στρατηγική τους, αpiολαµβάνουν κατά piλειοψηφία την 
εµpiιστοσύνη του καταναλωτικού κοινού. 
Η piοιότητα είναι µια piολυσύνθετη έννοια, στην οpiοία έχουν δοθεί διάφοροι 
ορισµοί. Σύµφωνα µε το διεθνές piρότυpiο ISO 8402 (1986) «piοιότητα είναι το σύνολο 
των ιδιοτήτων και χαρακτηριστικών ενός piροϊόντος, διαδικασίας ή υpiηρεσίας piου 
καθορίζουν την ικανότητα ανταpiόκρισης σε δηλωµένες ή εννοούµενες ανάγκες». Άλλοι 
δηµοφιλείς ορισµοί αναφέρουν ότι piοιότητα είναι «η καταλληλότητα για χρήση» (Juran, 
1974) και «η συµµόρφωση piρος τις αpiαιτήσεις ή piροδιαγραφές» (Crosby, 1979). 
 Ανεξάρτητα piάντως αpiό τις piροτιµήσεις ως piρος τον ορισµό, είναι κοινά 
αpiοδεκτό ότι υpiάρχουν δυο γενικές piλευρές της piοιότητας: η piοιότητα σχεδιασµού 
(quality of design) και η piοιότητα κατασκευής (manufactured quality, quality of 
conformance). Η piρώτη αναφέρεται στα κύρια χαρακτηριστικά του piροϊόντος ενώ η 
δεύτερη είναι ο βαθµός συµµόρφωσης piρος τις piροδιαγραφές piου piροβλέpiει ο 
σχεδιασµός του piροϊόντος. 
Αν και piαραδοσιακά η piοιότητα και τα αντίστοιχα εργαλεία εξασφάλισής της 
έχουν χρησιµοpiοιηθεί κυρίως αpiό βιοµηχανικές µονάδες, τα τελευταία χρόνια η ανάγκη 
για piοιοτικά piροϊόντα έχει υpiεισέλθει και στον τοµέα των υpiηρεσιών. Ο τοµέας των 
υpiηρεσιών piεριλαµβάνει ένα piλήθος δραστηριοτήτων, αpiό τον τοµέα των µεταφορών 
και της υγείας έως των τραpiεζικό τοµέα και τις τηλεφωνικές υpiηρεσίες. Το γεγονός ότι 
το piοσοστό του εισοδήµατος των ανεpiτυγµένων κρατών piροέρχεται piλέον κυρίως αpiό 
τις υpiηρεσίες αναδεικνύει το piόσο σηµαντική είναι η διασφάλιση της piοιότητας σε 
αυτές. 
Στην piαρούσα διpiλωµατική εργασία αναpiτύσσεται αρχικά η έννοια της 
piοιότητας και του στατιστικού ελέγχου piοιότητας γενικά και στη συνέχεια ειδικότερα 
για τις υpiηρεσίες. Έpiειτα, το εργαλείο του στατιστικού ελέγχου piοιότητας 
ενσωµατώνεται στα piλαίσια της µεθοδολογίας έξι σίγµα, όpiου γίνεται εκτενής 
ανάpiτυξη των piλεονεκτηµάτων και των ωφελειών piου piροκύpiτουν αpiό την εφαρµογή 
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της καθώς και οι piεριορισµοί piου τη χαρακτηρίζουν, ειδικά κατά την εφαρµογή της 
στις υpiηρεσίες. Έpiειτα, τα piαραpiάνω συνοψίζονται σε έναν οδηγό εφαρµογής της 
µεθοδολογίας έξι σίγµα σε µια δεδοµένη λειτουργία ενός οργανισµού. 
Αναλυτικότερα, έpiειτα αpiό την piαρούσα εισαγωγή, στο δεύτερο κεφάλαιο, 
αναpiτύσσεται η έννοια του στατιστικού ελέγχου piοιότητας καθώς και τα κυριότερα 
χαρακτηριστικά του, όpiως είναι οι piροϋpiοθέσεις piου piρέpiει να ικανοpiοιούνται ώστε να 
εφαρµοσθεί µε εpiιτυχία.  
Στη συνέχεια, εpiισηµαίνεται η ανάγκη στις υpiηρεσίες για διασφάλιση της 
piοιότητας. Έpiειτα, στο τέταρτο κεφαλαίο, γίνεται σύνδεση της έννοιας του στατιστικού 
ελέγχου piοιότητας µε τις διαδικασίες piου εντάσσονται και αpiαρτίζουν τον τοµέα των 
υpiηρεσιών και στο piέµpiτο κεφάλαιο γίνεται διερεύνηση της εφαρµογής του 
στατιστικού ελέγχου piοιότητας στον τοµέα των υpiηρεσιών µε στόχο τη διασφάλιση και 
τη διατήρηση της piοιότητας στις υpiηρεσίες.  
Στο έκτο κεφάλαιο, γίνεται ανάpiτυξη της µεθοδολογίας έξι σίγµα, µιας 
σύγχρονης µεθοδολογίας διασφάλισης της piοιότητας, όpiου το κυριότερο εργαλείο piου 
χρησιµοpiοιείται είναι ο στατιστικός έλεγχος piοιότητας. Οι piεριορισµοί, οι ωφέλειες, τα 
εµpiόδια κατά την εφαρµογή της µεθοδολογίας είναι στοιχεία piου αναpiτύσσονται ώστε 
να διαpiιστωθεί η χρησιµότητα της συγκεκριµένης µεθοδολογίας στις υpiηρεσίες, όpiως 
έχει αpiοδειχτεί χωρίς αµφιβολία ήδη στη βιοµηχανία. Στο τέλος του κεφαλαίου, 
piαρατίθεται και ο οδηγός εφαρµογής της µεθοδολογίας στις υpiηρεσίες. 
Στο έβδοµο και τελευταίο κεφάλαιο, συνοψίζονται τα κύρια αpiοτελέσµατα και 
συµpiεράσµατα τις piαρούσας διpiλωµατικής και εpiισηµαίνονται τα σηµεία όpiου θα 
µpiορούσε να διεξαχθεί piεραιτέρω έρευνα. 
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2. Στατιστικός έλεγχος piοιότητας 
 
Εξετάζοντας την piρακτική piλευρά της piοιότητας, εάν κάpiοιο piροϊόν αναµένεται 
να ικανοpiοιεί συνεχώς ή ακόµη και να ξεpiερνάει τις piροσδοκίες καταναλωτών, τότε 
αυτό θα piρέpiει να piαράγεται µέσα αpiό σταθερές και εpiαναλαµβανόµενες διαδικασίες. 
Πιο συγκεκριµένα οι piαραγωγικές διαδικασίες θα piρέpiει να έχουν piολύ µικρή 
µεταβλητότητα γύρω αpiό τις ονοµαστικές διαστάσεις ή τα χαρακτηριστικά piοιότητας 
του piροϊόντος piου piαράγεται.  
Ο Στατιστικός Έλεγχος Ποιότητας (Statistical Process Control) είναι µία 
συλλογή αpiό piανίσχυρα εργαλεία, χρήσιµα για εντοpiισµό των ειδικών αιτιών piου 
ευθύνονται για την µεταβλητότητα µιας piαραγωγικής διαδικασίας. Εpiιpiλέον τα 
εργαλεία αυτά piαρέχουν τη δυνατότητα piροσδιορισµού της «ικανότητας» µιας 
διαδικασίας να piαράγει σύµφωνα µε τις αpiαιτούµενες piροδιαγραφές. 
Ο στατιστικός έλεγχος piοιότητας χρειάζεται ένα piεριβάλλον µέσα στο οpiοίο όλοι οι 
εµpiλεκόµενοι όpiως εργάτες, υpiεύθυνοι piοιότητας, µηχανικοί και διοίκηση, 
αναγνωρίζουν την ανάγκη για συνεχή βελτίωση της piοιότητας και piαραγωγικότητας. 
Μέσα σε τέτοιο piεριβάλλον η εφαρµογή εργαλείων στατιστικού ελέγχου διεργασιών 
είναι υpiόθεση καθηµερινής ρουτίνας. 
 
2.1. Σύντοµη ιστορική αναδροµή 
 
 Ο στατιστικός έλεγχος piοιότητας έχει τις αρχές του στη δεκαετία του 1920, 
όpiου αναpiτύχθηκαν σχεδόν ταυτόχρονα δύο µεγάλες piεριοχές: ο έλεγχος piοιότητας 
αpiοδοχής (acceptance sampling) και ο έλεγχος piαραγωγικής διαδικασίας (process 
control). 
 O έλεγχος piοιότητας αpiοδοχής αφορά στην ανάpiτυξη δειγµατοληpiτικών 
σχηµάτων ελέγχου piαρτίδων piαραγωγής, σύµφωνα µε τα οpiοία η αpiόφαση για 
αpiοδοχή ή αpiόρριψη συγκεκριµένης piαρτίδας εξαρτάται αpiό την piοιότητα 
piεριορισµένου αριθµού µονάδων, piου ανήκουν σε τυχαίο δείγµα αpiό την piαρτίδα αυτή. 
 Ο έλεγχος piαραγωγικής διαδικασίας εισάγει για piρώτη φορά την έννοια της 
piρόληψης στον έλεγχο piοιότητας. Η αρχική του ανάpiτυξη οφείλεται στον Walter 
Shewhart, ο οpiοίος συνειδητοpiοίησε ότι η διασpiορά τιµών ενός χαρακτηριστικού 
piοιότητας είναι αναpiόφευκτη κατά την piαραγωγή, αλλά ένα µέρος οφείλεται σε 
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τυχαίες, µη ελεγχόµενες αιτίες και ένα άλλο µέρος οφείλεται σε συγκεκριµένα αίτια τα 
οpiοία µpiορούν να εντοpiιστούν και να διορθωθούν. Για να διευκολύνει τη διάκριση 
ανάµεσα σε τυχαίες και συστηµατικές µεταβολές, ο Shewhart σχεδίασε αpiλές 
στατιστικές τεχνικές και αντίστοιχα διαγράµµατα ελέγχου και piρότεινε τρόpiους 
βελτίωσης της piοιότητας µε εξάλειψη των αιτίων των συστηµατικών µεταβολών.  
 
 
Σχήµα 1: Στατιστικός έλεγχος piοιότητας (Πηγή: Roes και Dorr, 1997) 
 
Με τα διαγράµµατα στατιστικού ελέγχου διαpiιστώνει κανείς αν η διαδικασία 
είναι υpiό στατιστικό έλεγχο. Όταν η διαδικασία είναι υpiό στατιστικό έλεγχο, τα 
αpiοτελέσµατά της είναι piροβλεpiόµενα και, συνεpiώς, εντός ορίων ελέγχου. ∆ιαφορές 
αpiό την εpiιθυµητή τιµή υpiάρχουν, αλλά είναι αpiοτέλεσµα της φύσης της διαδικασίας 
και του τρόpiου µε τον οpiοίο έχει οριστεί. Για να piροκαλέσουµε µεταβολή αυτών των 
αpiοτελεσµάτων, σε piερίpiτωση piου το piιθυµούµε, piρέpiει να αλλάξει η ίδια η 
διαδικασία και οι piαράµετροί της. Ένδειξη piροβλήµατος στη διαδικασία, ενδέχεται να 
υpiάρχει (αν η ένδειξη δεν είναι εσφαλµένη) όταν piαρουσιάζεται µέτρηση εκτός ορίων 
ελέγχου. Τότε υpiάρχει ένα ειδικό αίτιο piου δηµιουργεί µεταβλητότητα piλέον της 
αναµενόµενης η οpiοία είναι φυσικό αίτιο της διαδικασίας. Ενδεχόµενες ενδείξεις 
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ειδικού αιτίου µεταβλητότητας είναι συνεχόµενες ενδείξεις µε αυξητικές ή piτωτικές 
τάσεις και συνεχόµενες ενδείξεις άνω (ή κάτω) της µέσης τιµής (Deming, 1986).  
Ειδικά αίτια µεταβλητότητας µpiορεί να είναι η φθορά ενός εργαλείου, το λάθος 
ενός χειριστή, η λάθος piροετοιµασία ενός µηχανήµατος, ακατάλληλη piρώτη ύλη, λάθη 
στους υpiολογισµούς κ.α. Φυσικά αίτια µεταβλητότητας µpiορεί να είναι η 
µεταβλητότητα της piοιότητας της piρώτης ύλης, η µείωση της αpiόδοσης µιας µηχανής 
συναρτήσει του χρόνου, οι συναισθηµατικές διακυµάνσεις ενός χειριστή, οι µεταβολές 
της θερµοκρασίας piεριβάλλοντος, η µεταβλητότητα της υγρασίας στο piεριβάλλον κτλ. 
(Antony et al, 2000). 
Τα διαγράµµατα ελέγχου piου εισήγαγε ο Shewhart εξακολουθούν και σήµερα 
να είναι τα ευρύτερα χρησιµοpiοιούµενα εργαλεία για τον έλεγχο οµαλής λειτουργίας 
των piαραγωγικών διαδικασιών. 
 
2.2. Αpiλές γραφικές µέθοδοι βελτίωσης της piοιότητας 
 
Η βελτίωση της piοιότητας είναι κάτι piου εpiιτυγχάνεται µε  αφοσίωση των 
εργαζοµένων και µε ιδιαίτερη έµφαση στον ανθρώpiινο piαράγοντα (Oakland, 1993). 
Πράγµατι, η συµµετοχή και η βοήθεια των εργαζοµένων είναι αpiαραίτητα στοιχεία για 
την εpiιτυχία ενός piρογράµµατος βελτίωσης της piοιότητας αλλά είναι αδύνατο να 
φέρουν ουσιαστικά αpiοτελέσµατα αν δεν συνεpiικουρούνται αpiό εκείνες τις γραφικές 
και piοσοτικές µεθόδους piου θα καταστήσουν δυνατή την εpiιστηµονική ανάλυση και 
εξαγωγή τεκµηριωµένων συµpiερασµάτων και συνεpiώς θα οδηγήσουν στην εpiιτυχή 
εφαρµογή του στατιστικού ελέγχου piοιότητας. 
Ο ρόλος των γραφικών µεθόδων είναι να µετασχηµατίζουν µεγάλο όγκο 
αριθµητικών συνήθως στοιχείων σε αpiλές γραφικές piαραστάσεις, piου είναι χρήσιµες 
και κατανοητές σε όλα τα κλιµάκια της εpiιχείρησης (Ταγαράς, 2001). Στην συνέχεια 
piαρουσιάζονται ορισµένα αpiλά γραφικά εργαλεία, piου έχουν αpiοδειχθεί ιδιαίτερα 
αpiοτελεσµατικά στην piράξη. Η εµpiειρία έχει αναδείξει εpiτά συγκεκριµένες αpiλές 
γραφικές µεθόδους. 
 
1. ∆ιαγράµµατα διαδικασίας (flow charts). 
Τα διαγράµµατα διαδικασίας αpiεικονίζουν γραφικά τη διαδοχή των δραστηριοτήτων 
piου αpiαρτίζουν µια διαδικασία. Σκοpiός των διαγραµµάτων διαδικασίας είναι να 
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διευκολύνουν την κατανόηση της λειτουργίας ενός συστήµατος piαραγωγής ή 
υpiηρεσίας, διευκρινίζοντας τις υpiάρχουσες ασάφειες και δηµιουργώντας µια κοινή 
γλώσσα εpiικοινωνίας. Προϋpiοθέσεις για τη σωστή κατασκευή ενός διαγράµµατος 
διαδικασίας είναι η piλήρης συµµετοχή των κατάλληλων piροσώpiων και η δυνατότητα 
συνεχούς εpiιθεώρησης του συνολικού διαγράµµατος.  
 
2. ∆ιαγράµµατα αιτίας – αpiοτελέσµατος (cause-and-effect diagram). 
Το διάγραµµα αιτίας- αpiοτελέσµατος οφείλεται στον Ishikawa (1986) και αpiεικονίζει 
σχηµατικά τη σύνδεση χαρακτηριστικών piοιότητας (αpiοτελέσµατα) µε τους 
piαράγοντες piου τα εpiηρεάζουν (αιτίες). Σκοpiός του είναι ο εντοpiισµός των 
συνιστωσών των χαρακτηριστικών piοιότητας και των διαφόρων σχέσεων και 
αλληλεξαρτήσεων. 
 Τα στάδια κατασκευής του διαγράµµατος είναι γενικά δύο: 
Α) Ορισµός και αpiοσαφήνιση του χαρακτηριστικού piοιότητας piρος ανάλυση. 
Β) Ιεραρχική καταγραφή piιθανών αιτίων εµφάνισης piροβληµάτων αναφορικά µε το 
συγκεκριµένο χαρακτηριστικό piοιότητας. 
 
 
Σχήµα 2: ∆ιάγραµµα αιτίας-αpiοτελέσµατος (Πηγή: Ταγαράς, 2001) 
 
3. Φύλλο καταχώρησης (check sheet). 
Το φύλλο καταχώρησης είναι ένα αpiλό εργαλείο συλλογής και καταγραφής στοιχείων. 
Εκτός αpiό τα δεδοµένα piου συλλέγονται, αναγράφει ακόµα οτιδήpiοτε κρίνεται 
αναγκαίο για τους σκοpiούς piου εξυpiηρετεί. Ενδεικτικά, ένα φύλλο καταχώρησης 
piαρουσιάζεται στο Σχήµα 3. 
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Η χρησιµότητα των φύλλων καταχώρησης έγκειται στη συνοpiτική piαρουσίαση 
στοιχείων µε τρόpiο piου διευκολύνει την εξαγωγή συµpiερασµάτων. Εpiειδή το φύλλο 
καταχώρησης piεριέχει piεριληpiτικά στοιχεία, χρησιµοpiοιείται συνήθως piαράλληλα µε 
την καταχώρηση στοιχείων σε βάση δεδοµένων ηλεκτρονικού υpiολογιστή. 
 
 
Σχήµα 3: Φύλλο καταχώρησης ελαττωµατικών (Πηγή: Ταγαράς, 2001) 
 
4. Ιστόγραµµα (histogram). 
Το ιστόγραµµα αpiεικονίζει γραφικά τη συχνότητα συγκεκριµένου µεγέθους µε σκοpiό 
την αναγνώριση της κατανοµής και διασpiοράς των τιµών του µεγέθους αυτού. 
 
 
Σχήµα 4: Ιστόγραµµα (Πηγή: Ταγαράς, 2001) 
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5. ∆ιάγραµµα Pareto (Pareto diagram). 
Το διάγραµµα Pareto είναι µια αpiλή γραφική µέθοδος κατάταξης των αιτιών 
piροβληµάτων piοιότητας, ανάλογα µε τη συχνότητα εµφάνισής τους. Σκοpiός του είναι 
να υpiοβοηθήσει τον εντοpiισµό των κύριων, αpiό άpiοψη συχνότητας, piηγών 
piροβληµάτων. Παρακάτω piαρουσιάζεται η τυpiική µορφή ενός διαγράµµατος Pareto. 
Συχνά είναι χρήσιµο να piαρασταθούν γραφικά και να συγκριθούν οι συχνότητες 
διαφόρων τύpiων σφαλµάτων piριν και µετά τη λήψη συγκεκριµένων µέτρων. Το Σχήµα 
6 δείχνει µια piαραλλαγή του αpiλού διαγράµµατος Pareto piου εpiιτρέpiει άµεσες 
συγκρίσεις ανάµεσα σε διαφορετικές χρονικές piεριόδους. 
 
 
Σχήµα 5: ∆ιάγραµµα Pareto (Πηγή: Ταγαράς, 2001) 
 
 
Σχήµα 6: Πυραµίδα Pareto (Πηγή: Ταγαράς, 2001) 
 
6. ∆ιάγραµµα διασpiοράς (Scatterplot) 
Το διάγραµµα διασpiοράς ή αλλιώς διάγραµµα x-y είναι η σχηµατική αpiεικόνιση της 
σχέσης δύο µεταβλητών. Σκοpiός της χρήσης των διαγραµµάτων διασpiοράς στον έλεγχο 
piοιότητας είναι η διερεύνηση σχέσεων µεταξύ χαρακτηριστικών piοιότητας, και 
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γενικότερα η ανάλυση και piαρουσίαση δεδοµένων και ο έλεγχος αpiόκλισης αpiό τη 
θεωρητική σχέση δύο µεταβλητών-χαρακτηριστικών piοιότητας.   
 
7. ∆ιάγραµµα ελέγχου (Control charts) 
Το διάγραµµα ελέγχου αpiεικονίζει την piορεία των χαρακτηριστικών piοιότητας σε 
συνάρτηση µε το χρόνο. Η χρήση του αpiοσκοpiεί στον εντοpiισµό µεταβολών κατά τη 
διαχρονική εκτέλεση της κάθε διαδικασίας και στην αpiάλειψη των αιτιών piου τις 
piροκαλούν. Η συνηθέστερη µορφή διαγράµµατος ελέγχου αpiοτελείται αpiό µία 
κεντρική γραµµή (ΚΓ), piου αντιστοιχεί στην οµαλή λειτουργία της διαδικασίας, το άνω 
όριο ελέγχου (ΑΟΕ) και το κάτω όριο ελέγχου (ΚΟΕ). Σηµείο εκτός των ορίων ελέγχου 
αpiοτελεί ένδειξη ότι έχει εpiέλθει µεταβολή στη διαδικασία, οpiότε χρειάζεται να γίνει 
διερεύνηση σχετικά µε τις αιτίες αυτής της µεταβολής.  
 
 
Σχήµα 7: ∆ιάγραµµα διασpiοράς (Πηγή: Ταγαράς, 2001) 
 
Βέβαια, σε αυτό το σηµείο αξίζει να τονιστεί ότι τα διαγράµµατα ελέγχου αpiό 
µόνα τους δεν έχουν ως αpiοτέλεσµα τη βελτίωση. Πρέpiει να εφαρµόζονται σε ένα 
piεριβάλλον όpiου εpiικρατεί εµpiιστοσύνη και συνεργασία, σε ένα piεριβάλλον όpiου τα 
εµpiόδια µεταξύ των διαφόρων τµηµάτων ενός οργανισµού έχουν αρθεί. Με αυτόν τον 
τρόpiο γίνεται φανερό το piόσο σχετική είναι η φιλοσοφία του Deming, µε τα 14 σηµεία 
της, για οpiοιοδήpiοτε οργανισµό (Owen, 2000). 
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Σχήµα 8: ∆ιάγραµµα ελέγχου piοιότητας (Πηγή: Ταγαράς, 2001) 
 
2.3. Η σηµασία του στατιστικού ελέγχου piοιότητας για την εpiιχείρηση 
 
Ο στατιστικός έλεγχος piοιότητας είναι µια µέθοδος εpiίβλεψης, διαχείρισης, 
συντήρησης και βελτίωσης της αpiόδοσης µιας διαδικασίας (είτε piαραγωγικής είτε 
υpiηρεσίας) µέσω της χρήσης στατιστικών µεθόδων. Αpiοτυχηµένη χρήση του 
στατιστικού ελέγχου piοιότητας µpiορεί να οδηγήσει σε αυξηµένες ανακλήσεις 
piροϊόντων, piερισσότερα ελαττωµατικά, αυξηµένο αριθµό piαραpiόνων piελατών, κόστη 
εγγυήσεων και µειωµένα piεριθώρια κέρδους, µείωση piαραγωγικότητας και µεριδίου 
αγοράς κλpi (Little, 2001). 
Αντιθέτως, η εpiιτυχηµένη εφαρµογή του στατιστικού ελέγχου piοιότητας µpiορεί 
να αpiοφέρει σηµαντικά οφέλη, τόσο σε εpiίpiεδο αpiοτελέσµατος άµεσα (λιγότερα 
ελαττωµατικά, λιγότερα κόστη αpiωλειών, αύξηση αpiοδοτικότητας, µείωση κόστους 
piοιότητας) όσο και µακροpiρόθεσµα (αύξηση µεριδίου αγοράς, µείωση piαραpiόνων, 
αύξηση συνέpiειας σε piροϊόν και διαδικασίες, δηµιουργία φήµης piροϊόντων υψηλής 
piοιότητας) (Mason και Antony, 2000). Εpiίσης, δηµιουργεί µία κοινή γλώσσα µεταξύ 
εργαζοµένων διαφορετικών βαθµιδών σχετικά µε την αpiόδοση της διαδικασίας, 
διαpiιστώνει piότε υpiάρχει εµφάνιση φυσικού και piότε ειδικού αιτίου µεταβλητότητας, 
βοηθάει στην καλύτερη κατανόηση της διαδικασίας αpiό τους εµpiλεκόµενους και 
βοηθάει στην καλύτερη κατανόηση της έννοιας της piοιότητας όpiως την εννοεί ο 
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piελάτης, λόγω της δυνατότητας piου piροσφέρει για συµµόρφωση στις ορισθείσες 
piροδιαγραφές (Antony et al, 2000). 
 
 
Σχήµα 9: Ο στατιστικός έλεγχος piοιότητας στα 
piλαίσια της ολικής piοιότητας (Πηγή: Mason και Anthony, 2000)  
 
 Γενικότερα, δηµιουργεί ένα piλαίσιο µέσα στο οpiοίο λαµβάνονται αpiοφάσεις 
βασιζόµενες σε στοιχεία και όχι υpiοθέσεις. (Antony et al, 2000) και αυτό συµβαίνει 
δυναµικά, δίνοντας τη δυνατότητα εpiέµβασης σε ηµιτελή piροϊόντα και 
piραγµατοpiοίησης διορθωτικών ενεργειών (Dimancescu και Dwenger, 1996). 
 
2.4. Προϋpiοθέσεις για την εφαρµογή του στατιστικού ελέγχου piοιότητας 
 
Παρόλα αυτά, δεν piρέpiει να εξαχθεί το συµpiέρασµα ότι ο  στατιστικός έλεγχος 
piοιότητας είναι αpiλά µία σειρά αpiό στατιστικά εργαλεία. Στην piραγµατικότητα, 
piεριλαµβάνει και ένα σύνολο υpiοθέσεων σχετικά µε τη φιλοσοφία της διαχείρισης 
piοιότητας. Οι κυριότερες αpiό αυτές, piάνω στις οpiοίες βασίζεται η λογική του 
στατιστικού ελέγχου piοιότητας είναι οι εξής: 
⇒ Τα σηµαντικά χαρακτηριστικά piοιότητας µpiορούν και piρέpiει να είναι µετρήσιµα. 
Αν δεν µpiορούν να µετρηθούν piροκύpiτουν piροφανώς κίνδυνοι, όpiως για 
piαράδειγµα τα piροβλήµατα µpiορεί να µη διαpiιστωθούν, οι αλλαγές να 
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εφαρµοστούν χωρίς ακριβή ανάλυση και συνεpiώς να µην υpiάρξουν εµφανή 
σηµάδια βελτίωσης. 
⇒ Σκοpiός piρέpiει να είναι η αpiοτροpiή των piροβληµάτων piριν αυτά piροκληθούν και 
όχι η διάγνωσή τους όταν αυτά εpiέλθουν, ή αλλιώς στόχος piρέpiει να είναι η 
βελτίωση του µέλλοντος και όχι η µέτρηση του piαρελθόντος. Με τη βελτίωση της 
διαδικασίας, ιδανικό αpiοτέλεσµα είναι να µην είναι αpiαραίτητη η εpiιθεώρηση 
εpiειδή δεν υpiάρχουν κι ελαττωµατικά. Παράλληλα, µε αυτόν τον τρόpiο γίνεται 
οικονοµία σε χρόνο και χρήµα piου θα δαpiανιόταν σε εpiιδιορθώσεις, ελέγχους 
κτλ. 
⇒ Όpiου είναι δυνατή η ανάλυση, piρέpiει να εpiικεντρώνεται στη διαδικασία και όχι 
στο αpiοτέλεσµα. Έµφαση στο αpiοτέλεσµα δεν piροσφέρει piληροφορίες και δεν 
δίνει τη δυνατότητα piαρέµβασης ώστε να εpiιδιορθωθεί κάpiοιο ενδεχόµενο 
piρόβληµα.  
⇒ Οι piόροι piου αφιερώνονται για τη δοκιµή, τον έλεγχοι και την εpiιθεώρηση piρέpiει 
να είναι οι λιγότεροι δυνατοί. Με άλλα λόγια, piρέpiει να χρησιµοpiοιούνται τα 
λιγότερα δυνατά δεδοµένα ώστε να εpiιτευχθεί ο στόχος, piαραδείγµατος χάριν 
µικρά (αλλά εpiαρκή) δείγµατα. 
 
2.5. Κύριοι piαράγοντες για την εpiιτυχή εφαρµογή του στατιστικού ελέγχου 
piοιότητας  
 
Για να εpiιτευχθεί η αpiοτελεσµατική εισαγωγή του στατιστικού ελέγχου 
piοιότητας, piρέpiει αρχικά να γίνουν κατανοητά τα χαρακτηριστικά εκείνα piου θα 
οδηγήσουν στην εpiιτυχηµένη εφαρµογή του. Οι Bird και Dale (1994) αναγνώρισαν 
τρεις piαράγοντες κλειδιά για την εpiιτυχηµένη εφαρµογή του στατιστικού ελέγχου 
piοιότητας: ένα ικανό σύστηµα µέτρησης, κατάλληλη εκpiαίδευση και υpiοστήριξη αpiό 
τη διοίκηση. Οι Xie και Goh (1999) θεώρησαν ότι οι piαράγοντες ήταν piολύ 
piερισσότεροι αλλά µpiορούσαν να οµαδοpiοιηθούν σε τρεις κατηγορίες: σε αυτούς piου 
σχετίζονταν µε τη διοίκηση (αφοσίωση και υpiοστήριξη αpiό τη διοίκηση, οµαδική 
εργασία, εκpiαίδευση κτλ), σε αυτούς piου σχετίζονταν µε τον εργαζόµενο  (αντίδραση 
στην αλλαγή, διενέξεις και συγκρούσεις µεταξύ εργαζοµένων διαφορετικών βαθµιδών 
κτλ) και σε αυτούς piου σχετίζονταν µε την ίδια τη διαδικασία (εργαλεία του 
στατιστικού ελέγχου piοιότητας, ιεράρχηση διαδικασιών, διορθωτικές ενέργειες κτλ). 
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Παρόλα αυτά, piρόσφατες έρευνες αpiέδειξαν ότι αpiό τα piαραpiάνω στοιχεία, το 
µόνο piου λαµβάνονταν υpiόψη στην δοµή της ακαδηµαϊκής εκpiαίδευσης ήταν η 
εκµάθηση των διαγραµµάτων ελέγχου (Mason και Antony, 2000) ενώ δε δινόταν 
καθόλου έµφαση σε άλλους piαράγοντες, όpiως είναι για piαράδειγµα η ανάγκη για 
συνεργασία και η διαpiίστωση των κρίσιµων διαδικασιών.  
Συνοpiτικά, τα κύρια χαρακτηριστικά για την εpiιτυχή εισαγωγή του στατιστικού 
ελέγχου piοιότητας σε µια εpiιχείρηση, είτε piαραγωγικού χαρακτήρα είτε υpiηρεσία, 
είναι τα εξής.  
1. Υpiοστήριξη αpiό τη διοίκηση. Σύµφωνα µε τον Robinson και τους συνεργάτες 
του (2000),  αν δε γίνει εµφανής σε όλους τους εργαζόµενους η σηµασία του 
στατιστικού ελέγχου piοιότητας, δεν piρόκειται να εpiιτευχθεί συντονισµένη 
piροσpiάθεια. Η διοίκηση γι’ αυτό piρέpiει να είναι έτοιµη και piρόθυµη να µειώσει 
την αντίδραση στην αλλαγή ή τον φόβο για το καινούριο µέσα στην εταιρία. 
2. Κατάλληλη εκpiαίδευση για τον στατιστικό έλεγχο piοιότητας. Η εκpiαίδευση 
piεριλαµβάνει τόσο υψηλόβαθµα όσο και χαµηλόβαθµα στελέχη, αpiό τη 
διοίκηση έως και τους εργαζόµενους σε εpiίpiεδο shop-floor (Harry, 1994). 
Αξίζει, εpiίσης, να σηµειωθεί ότι η εκpiαίδευση piρέpiει να είναι µακροpiρόθεσµη, 
µε εpiαναληpiτικές συναντήσεις και συνεχείς βελτιώσεις (Oakland, 1999). 
3. Συνεργασία. Η συνεργασία είναι αpiαραίτητα καθώς οι piληροφορίες σχετικά µε 
τον στατιστικό έλεγχο piοιότητας και τη διαδικασία στην οpiοία εφαρµόζεται 
piροέρχονται αpiό διαφορετικά και piερισσότερα αpiό ένα τµήµατα µιας εταιρίας.  
4. Ιεράρχηση και ορισµός των διαδικασιών. Είναι αpiαραίτητη ώστε να οριστούν οι 
κρίσιµες εκείνες διαδικασίες, όpiου η εφαρµογή του στατιστικού ελέγχου 
piοιότητας θα είναι piιο ωφέλιµη. Όταν αυτό ολοκληρωθεί, το εpiόµενο στάδιο 
είναι ο ορισµός των συγκεκριµένων διαδικασιών σε σχέση µε τις υpiόλοιpiες 
διαδικασίες (piοιες piροηγούνται, piοιες έpiονται) όσον αφορά τους ανθρώpiους, 
τον εξοpiλισµό, το piεριβάλλον και οτιδήpiοτε άλλο συνδέει αυτές τις διαδικασίες 
µεταξύ τους.  
5. Εpiιλογή των κατάλληλων χαρακτηριστικών piοιότητας. Καλό θα είναι η εpiιλογή 
να αφορά χαρακτηριστικά piου µpiορούν να µετρηθούν µε ακρίβεια και 
σταθερότητα (Antony, 1997). Τα χαρακτηριστικά αυτά µpiορεί να είναι τύpiου 
«όσο λιγότερο τόσο καλύτερα» (piχ λάθη), «όσο piερισσότερο τόσο καλύτερα» 
(piχ αpiοδοτικότητα), «τιµής στόχου» (piχ εpiιθυµητές διαστάσεις, στόχοι 
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εργασίας), «εpiιθυµητής κατάστασης» (piχ piερνά-δεν piερνά) (Antony και Kaye, 
1999). 
6. Ορισµός του κατάλληλου συστήµατος µετρήσεων. 
7. Εpiιλογή του κατάλληλου διαγράµµατος ελέγχου.  
8. Αλλαγή κουλτούρας. Η αλλαγή κουλτούρας αφορά τη δυνατότητα λήψης 
αpiοφάσεων αpiό άτοµα piου piαραδοσιακά δεν είχαν τέτοια δικαιοδοσία (piχ 
χειριστές µηχανηµάτων) αλλά ήταν εκείνοι piου ουσιαστικά λάµβαναν piρώτοι τα 
σηµάδια µη εpiιθυµητής λειτουργίας. Αυτό οδηγεί στην αντίληψη της 
σηµαντικότητας του κάθε εργαζόµενου στη συνολική piοιοτική λειτουργία της 
εταιρίας. 
9. Πραγµατοpiοίηση piιλοτικής έρευνας. Συνήθως εpiιλέγεται µια διαδικασία ώστε να 
λειτουργήσει piιλοτικά µε το νέο καθεστώς.  
10. Χρήση υpiολογιστών και κατάλληλων λογισµικών. Αξίζει να σηµειωθεί piως αυτό 
δεν αναιρεί την ανάγκη των εργαζοµένων για κατανόηση των αρχών 
στατιστικού ελέγχου piοιότητας. Η χρήση λογισµικού γίνεται ωφέλιµη µόνο 
όταν ο χειριστής γνωρίζει να διερµηνεύει και να «διαβάζει» τα διαγράµµατα 
ελέγχου (Owen, 1993). 
 
2.6. ∆υσκολίες στην εφαρµογή του στατιστικού ελέγχου piοιότητας  
 
Οι δυσκολίες στην εφαρµογή του στατιστικού ελέγχου piοιότητας µpiορούν να 
οµαδοpiοιηθούν σε δύο κατηγορίες. Η piρώτη κατηγορία αφορά τις δυσκολίες piου 
piροκύpiτουν κατά την εισαγωγή της στατιστικού ελέγχου σε µια διαδικασία γενικά. Η 
δεύτερη κατηγορία αφορά στα εµpiόδια piου εµφανίζονται όταν γίνεται η piροσpiάθεια 
ευρύτερης εφαρµογής και εpiέκτασης του ελέγχου.  
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Σχήµα 10 (Πηγή: Mason και Antony, 2000) 
 
Συνολικά, υpiάρχουν αρκετοί λόγοι piου µpiορεί να οδηγήσουν σε αpiοτυχηµένη 
εφαρµογή του στατιστικού ελέγχου piοιότητας, οι κυριότεροι αpiό τους οpiοίους µpiορούν 
να συνοψισθούν ως εξής: 
⇒ Έλλειψη εµpiειρίας και εκpiαίδευσης σε όλο το εύρος των εργαζοµένων σε µια 
εταιρία, αpiό τους χειριστές έως τους µάνατζερ, η οpiοία piαρουσιάζεται ως 
έλλειψη κατανόησης του λόγου piου εφαρµόζεται ο έλεγχος. 
⇒ Έλλειψη αφοσίωσης αpiό τους µάνατζερ, η οpiοία οδηγεί σε ανεpiαρκείς piόρους 
piου διατίθενται για την εφαρµογή του ελέγχου. 
⇒ Έλλειψη κατανόησης των piιθανών ωφελειών. 
⇒ Αpiοτυχηµένη διερµηνεία των διαγραµµάτων ελέγχου 
⇒ Έλλειψη γνώσης σχετικά µε το piοια µεγέθη θα τεθούν υpiό piαρακολούθηση. 
⇒ Ανεpiαρκές σύστηµα µετρήσεων.  
⇒ Έλλειψη εpiικοινωνίας µεταξύ µηχανικών, χειριστών και διοικητικών στελεχών. 
Εργαζόµενοι piου καταλαβαίνουν τη γλώσσα των διαγραµµάτων ελέγχου δεν 
είναι σε θέση να διορθώσουν τη διαδικασία, ενώ εργαζόµενοι piου είναι σε θέση 
να το κάνουν αυτό, δεν αντιλαµβάνονται τη διερµηνεία των διαγραµµάτων 
ελέγχου (Robinson et al, 2000). 
Σύµφωνα µε έρευνα του Dale και των συνεργατών του (1990) οι εταιρίες 
εµφανίζουν δυσκολίες τόσο στην εισαγωγή όσο και στην εφαρµογή και εpiέκταση του 
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στατιστικού ελέγχου piοιότητας. Ειδικότερα, 77 αpiό τις 158 εταιρίες piου συµµετείχαν 
στην έρευνα συνάντησαν δυσκολίες κατά την εισαγωγή και 82 αpiό τις 158 δυσκολίες 
στην εφαρµογή και την εpiέκταση του συστήµατος. Η αλλαγή κουλτούρας και η ανάγκη 
εύρεσης χρόνου για την εισαγωγή των αλλαγών δηµιουργεί, εpiίσης, εµpiόδια. 
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3. Ποιότητα στις υpiηρεσίες 
 
Η piοιότητα στις υpiηρεσίες, κατά τους Cronin και Taylor (1992) θεωρείται µια 
έννοια δύσκολη τόσο να οριστεί όσο και αpiοσαφηνιστεί. Για να γίνει αυτό κατανοητό 
γίνεται συνήθως σύγκριση µε την εκτίµηση της piοιότητας ενός αpiτού αγαθού. Παρόλα 
αυτά, ακόµα και σε αυτή την piερίpiτωση υpiάρχουν στοιχεία piου κάνουν δύσκολο τον 
ορισµό της piοιότητας . Για piαράδειγµα ακόµα και στην εκτίµηση της piοιότητας µιας 
τηλεόρασης υpiεισέρχονται piαράγοντες piου ξεφεύγουν αpiό την αντικειµενική 
αξιολόγηση όpiως είναι η εντύpiωση piου piροκαλεί το brand-name της συσκευής, η 
υpiοκειµενική αξιολόγηση της εµφάνισής της και του σχεδιασµού της αpiό τον piελάτη 
καθώς και η piοιότητα του after-sales service. Σε κάθε piερίpiτωση, piόσο µάλλον στην 
piερίpiτωση των υpiηρεσιών, το µοντέλο piου ανέpiτυξε ο Kano για την αντίληψη των 
piελατών δίνει µια αρκετά καλή εικόνα σχετικά µε την έννοια της piοιότητας.  
 
3.1. Ορισµός της piοιότητας στις υpiηρεσίες 
 
Οι ορισµοί της piοιότητας στις υpiηρεσίες (Berry et al., 1985; Dilworth, 1992) 
γενικώς piεριλαµβάνουν τρεις διαστάσεις: την piοιότητα σχεδιασµού, την piοιότητα 
εκτέλεσης της υpiηρεσίας και την αντίληψη piερί piοιότητας piου έχουν οι piελάτες. Οι 
ορισµοί αυτοί βρίσκονται σε αντιστοιχία µε τους ορισµούς της piοιότητας για 
piαραγωγικά συστήµατα αλλά η διαφορά έγκειται στο γεγονός ότι στις υpiηρεσίες είναι η 
τρίτη διάσταση (της piοιότητας piου αντιλαµβάνεται ο piελάτης) piου έχει την υψηλότερη 
σηµασία (Yasin et al, 1991). Αυτό οφείλεται στο γεγονός ότι η συγκεκριµένη διάσταση 
σχετίζεται µε χαµένα κόστη ευκαιρίας και εξωτερικά κόστη κακής piοιότητας και γι’ 
αυτό το λόγο η ικανοpiοίηση των αpiαιτήσεων των piελατών είναι και η κυριότερη 
διάσταση της piοιότητας στις υpiηρεσίες (Lewis, 1989), χωρίς αυτό βέβαια να σηµαίνει 
piως αυτό συµβαίνει εις βάρος των θεµελιωδών κατευθύνσεων και συµφερόντων των 
εpiιχειρήσεων (Berry et al, 1985). 
Σύµφωνα µε το µοντέλο του Kano, υpiάρχουν χαρακτηριστικά piου piρέpiει να 
υpiάρχουν σε ένα αγαθό ώστε να ικανοpiοιείται ο piελάτης και χαρακτηριστικά piου 
αpiοδίδουν ιδιαίτερη ικανοpiοίηση όταν υpiάρχουν αλλά δεν piροκαλούν δυσαρέσκεια 
όταν αpiουσιάζουν. Αυτά τα χαρακτηριστικά ονοµάζονται delighters και η ικανοpiοίηση 
 22 
του piελάτη αυξάνεται όσο piερισσότερα delighters piεριλαµβάνονται στο αγαθό. Το 
µοντέλο piαρουσιάζεται στο Σχήµα 10. 
 
 
Σχήµα 11: Μοντέλο του Kano (Πηγή: Roes και Dorr, 1997) 
 
3.2. ∆ιαστάσεις της piοιότητας στις υpiηρεσίες 
 
Το κυρίαρχο µοντέλο piου υpiάρχει για τον ορισµό και τη µέτρηση της piοιότητας 
στις υpiηρεσίες είναι το µοντέλο του SERVQUAL piου piρωτοpiαρουσίασαν το 1985 ο 
Parasuraman και οι συνεργάτες του. Σύµφωνα µε αυτό, η έννοια της piοιότητας στις 
υpiηρεσίες δηµιουργείται αpiό τη διαφορά µεταξύ των piροσδοκιών των piελατών αpiό το 
είδος της υpiηρεσίας γενικά και την αντίληψή τους σχετικά µε την αpiόδοση αυτού του 
είδους υpiηρεσίας αpiό έναν συγκεκριµένο piάροχο. Με άλλα λόγια, είναι το κενό µεταξύ 
piροσδοκώµενης και piραγµατικής εξυpiηρέτησης. Πιο συγκεκριµένα, οι piέντε 
piαράµετροι piου καθορίζουν την piοιότητα µιας υpiηρεσίας είναι: 
⇒ Υpiοδοµή (tangibles): η εικόνα των εγκαταστάσεων κ.λpi. 
⇒ Αξιοpiιστία (reliability): η ικανότητα piαροχής της υpiηρεσίας χωρίς 
piροβλήµατα. 
⇒ Ανταpiόκριση (responsiveness): η ικανότητα piαροχής βοήθειας στου piελάτες 
και άµεσης εξυpiηρέτησης. 
⇒ Εξασφάλιση (assurance): η γνώση της υpiηρεσίας αpiό τους υpiάλληλους και η 
ικανότητα µετάδοσης εµpiιστοσύνης στους piελάτες. 
 23 
⇒ Ταύτιση ή Ενσυναίσθηση (empathy): η ικανότητα του piροσωpiικού τα 
ταυτίζεται συναισθηµατικά µε τους piελάτες και να τους piροσφέρει 
εξατοµικευµένη εξυpiηρέτηση. 
 
3.3. Η συµµετοχή του piελάτη στον έλεγχο της piοιότητας των υpiηρεσιών 
 
Σε οpiοιαδήpiοτε υpiηρεσία, η λεpiτοµερής piεριγραφή και ο ακριβής διαχωρισµός 
κάθε εpiιµέρους υpiηρεσίας είναι αpiαραίτητα στοιχεία για τον έλεγχο piοιότητας και τη 
βελτίωση. Παραδοσιακά, ο διαχωρισµός γινόταν µεταξύ front office και back office 
διαδικασιών. Οι διαδικασίες front office piεριλαµβάνουν όλες εκείνες τις 
δραστηριότητες piου piεριλαµβάνουν αλληλεpiίδραση µε τον piελάτη. Οι διαδικασίες 
back office, αντιθέτως, piεριλαµβάνουν τις δραστηριότητες piου υpiοστηρίζουν τις front 
office διαδικασίες και είναι συνήθως piέρα των αντιλήψεων και των εpiιρροών του 
piελάτη. Σε ένα εστιατόριο, piαραδείγµατος χάριν, οι διαδικασίες εντός της κουζίνας 
αpiοτελούν back office δραστηριότητες ενώ η διαδικασίες της λήψης piαραγγελιών και 
σερβιρίσµατος αpiοτελούν front office δραστηριότητες.  
 
 
Σχήµα 12 (Πηγή: Roes και Dorr, 1997) 
 
Όµως στο συγκεκριµένο διαχωρισµό αγνοείται piαντελώς ο piελάτης. Υpiάρχουν 
διάφοροι λόγοι piου ο εκάστοτε piελάτης εpiιλέγει, για piαράδειγµα, ένα εστιατόριο και 
αυτό δηµιουργεί διάφορες piροσδοκίες, οι οpiοίες είναι η βάση µε την οpiοία όχι µόνο 
αξιολογείται η υpiηρεσία αλλά και τα κύρια στοιχεία µε τα οpiοία κρίνεται η υpiηρεσία. 
Η αξιολόγηση των διαδικασιών αpiό την οpiτική του piελάτη είναι ιδιαίτερα σηµαντική 
Πελάτης 
Front office ∆ραστηριότητες 
Back office ∆ραστηριότητες 
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και µpiορεί να piροσφέρει piολύτιµες piληροφορίες σχετικά µε το τι διορθωτικές κινήσεις 
piρέpiει να εpiέλθουν. (Σχήµα 11) 
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4. Στατιστικός έλεγχος και υpiηρεσίες 
 
Παραδοσιακά, ο στατιστικός έλεγχος piοιότητας χρησιµοpiοιούνταν στις 
piαραγωγικές διαδικασίες για τον έλεγχο και τη βελτίωση των λειτουργιών. Η χρήση 
του σε άλλους τοµείς, όpiως στον τραpiεζικό και ασφαλιστικό τοµέα, τον κλάδο υγείας 
και τις µεταφορές ήταν piολύ piεριορισµένη. Αυτό κυρίως συνέβαινε εpiειδή τα ανώτερα 
διοικητικά στελέχη δε γνώριζαν εpiαρκώς τη σηµασία του στατιστικού ελέγχου 
piοιότητας για τις υpiηρεσίες και καθώς αυτές εξακολουθούσαν να εµφανίζουν κέρδη 
δεν υpiήρχε η ανάγκη για εµβάθυνση στην piοιότητα. Παράλληλα, το piροσωpiικό piου 
αpiασχολούνταν στις υpiηρεσίες δεν είχε σχετική τεχνική κατάρτιση και συσχέτιζε τον 
έλεγχο µε µηχανήµατα και όχι µε αγαθά piου συµpiεριλαµβάνονταν στον ευρύτερο 
κλάδο των υpiηρεσιών (Owen, 1990). 
Παρόλα αυτά, αpiό τα τέλη της δεκαετίας του 1980 ξεκίνησε να εφαρµόζεται και 
σε piλήθος εφαρµογών piου ξεpiερνούσαν τα όρια των piαραδοσιακών συστηµάτων 
piαραγωγής. Οι λόγοι piου οδήγησαν στην εφαρµογή µεθόδων στατιστικού ελέγχου σε 
τοµείς piέρα της piαραγωγής είναι κυρίως οι εξής. Καταρχήν, η ανάγκη για «piοιοτικά» 
piροϊόντα, αν και piροήλθε αpiό το χώρο της piαραγωγής, εpiεκτάθηκε σε όλους σχεδόν 
τους εpiιχειρηµατικούς τοµείς. Παράλληλα, η όλο και αυξανόµενη διαθεσιµότητα 
στοιχείων αpiό τις εpiιχειρήσεις δίνει τη δυνατότητα για piραγµατοpiοίηση µετρήσεων και 
ελέγχων µε βάση τη στατιστική. Τέλος, η µεγάλη συµµετοχή του τοµέα των υpiηρεσιών 
στην οικονοµία των αναpiτυγµένων χωρών ενέτεινε την ανάγκη ελέγχου της piοιότητας 
αυτών (MacCarthy και Wasusri, 2001). 
Τα διαγράµµατα ελέγχου µpiορούν να χρησιµοpiοιηθούν για την piαρακολούθηση 
µη piαραγωγικών διαδικασιών και λειτουργούν µε τον ίδιο τρόpiο όpiως και στις 
piαραδοσιακές εφαρµογές τους εντός του τοµέα της piαραγωγής: γίνεται λήψη 
δειγµάτων, υpiολογίζεται η µέση τιµή και τα όρια ελέγχου και στη συνέχεια τα 
διαγράµµατα χρησιµοpiοιούνται για να διαpiιστωθεί εάν η διαδικασία είναι υpiό 
στατιστικό έλεγχο, δηλαδή έχει τη συµpiεριφορά piου αναµένεται βάσει της 
ενυpiάρχουσας µεταβλητότητας της διαδικασίας, η οpiοία οφείλεται σε φυσικά αίτια. 
Κάpiοιες διαφορές βεβαίως  είναι piροφανής στην εpiιλογή των διαγραµµάτων 
(Owen, 1990). Τυpiικά, στον τοµέα της piαραγωγής εpiιλέγονται δείγµατα µεγέθους 5 και 
για να δηµιουργηθούν τα όρια ελέγχου χρησιµοpiοιείται η µέση τιµή X και το εύρος R. 
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Μεγέθη piου ελέγχονται µε αυτό τον τρόpiο είναι για piαράδειγµα οι διαστάσεις ή το 
βάρος ενός piροϊόντος. Αντιθέτως, σε εφαρµογές εκτός piαραγωγής συνήθως κρίσιµος 
piαράγοντας είναι ο χρόνος και γι’ αυτό τον λόγο συνήθως γίνονται µοναδικές 
µετρήσεις piου αpiοτυpiώνονται σε διαγράµµατα ελέγχου piου piαρακολουθούν χρόνο 
αpiόκρισης (piχ για ετοιµασία εγγράφων, σε εpiιθυµίες piελατών ή piαράpiονα).  
Άλλες piιθανές χρήσεις διαγραµµάτων ελέγχου αφορούν έγγραφα τα οpiοία 
µpiορούν να κατηγοριοpiοιηθούν ως αpiοδεκτά ή µη. Εpiίσης, λάθη σε έγγραφα ή φόρµες, 
καθώς και η συχνότητά τους, µpiορούν να αpiοτυpiωθούν σε διαγράµµατα piολλαpiλών 
χαρακτηριστικών.  Αυτό διευκολύνει το διάγραµµα Pareto να υpiοδείξει τη συχνότερη 
piερίpiτωση σφάλµατος. 
 Στον piαρακάτω piίνακα συνοψίζονται αpiό τη βιβλιογραφία εφαρµογές και τα 
κατάλληλα µεγέθη ελέγχου σε κάθε piερίpiτωση. 
 
Πίνακας 1: ΕΝ∆ΕΙΚΤΙΚΑ ΜΕΓΕΘΗ ΓΙΑ ΤΟΝ ΠΡΟΣ∆ΙΟΡΙΣΜΟ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
ΣΕ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ (Πηγή: Mitra (1998)) 
Τράpiεζες:  
- Χρόνος για να ολοκληρωθεί µία συναλλαγή 
- Αριθµός λαθών  κατά τη διαδικασία συναλλαγής 
 
Ανώτερη εκpiαίδευση: 
- Ικανοpiοίηση αpiό την αpiόκτηση piοιοτικής µόρφωσης 
- Ποσοστό αpiοφοίτων piου αpiοκτούν δουλειά έpiειτα αpiό ένα συγκεκριµένο χρονικό 
διάστηµα 
- Αριθµός piαραpiόνων piου λαµβάνει το piροσωpiικό του piανεpiιστηµίου 
 
Υpiηρεσίες υγείας: 
- Ποσοστό ιατρικών λαθών 
- Λάθος τιµολογήσεις ανά 100 piεριpiτώσεις 
- Χρόνος piου χρειάζεται για εpiείγουσα είσοδο στην ιατρική µονάδα 
 
Ασφαλιστικές εταιρίες: 
- Χρόνος εpiεξεργασίας αιτήσεων 
- Αριθµός λάθος καταχωρήσεων ανά 100 piεριpiτώσεις 
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Ξενοδοχεία – Εστιατόρια: 
- Χρόνος υpiηρεσίας 
- Χρόνος µεταφοράς αpiό το αεροδρόµιο στο ξενοδοχείο 
∆ηµόσιες Υpiηρεσίες: 
- Αριθµός λαθών σε µετρήσεις αερίου, νερού κτλ 
- Χρόνος εγκατάστασης τηλεφωνικής γραµµής 
- Ποσοστό αpiωλειών ηλεκτρικής ισχύος κατά την διανοµή 
Αεροµεταφορές: 
- Κατεστραµµένες – Χαµένες αpiοσκευές 
- Αριθµός λαθών κατά τις κρατήσεις εισιτηρίων 
- Καθυστερήσεις κατά την αναχώρηση ή την άφιξη στον piροορισµό 
 
Η εφαρµογή διαγραµµάτων στατιστικού ελέγχου piοιότητας στις υpiηρεσίες, σε 
αντίθεση µε την piαραδοσιακή εφαρµογή τους στον τοµέα της piαραγωγής, δηµιουργεί 
δυσκολίες για δυο κυρίως λόγους. Ο piρώτος είναι το γεγονός ότι η ύpiαρξη των 
αpiαραίτητων piροϋpiοθέσεων για την εφαρµογή των διαγραµµάτων είναι δύσκολο να 
διαpiιστωθεί στις υpiηρεσίες, λόγω της φύσης των διαδικασιών, ο δεύτερος δε ότι τα 
χαρακτηριστικά στοιχεία piου χρησιµοpiοιούνται στα διαγράµµατα ενδεχοµένως να µη 
συµµορφώνονται µε τις τυpiοpiοιηµένες αpiαιτήσεις (MacCarthy και Wasusri, 2001). Σε 
γενικές γραµµές, όµως, η κυριότερη διαφορά ανάµεσα σε εφαρµογή του στατιστικού 
ελέγχου piοιότητες σε piαραγωγή και υpiηρεσίες είναι το γεγονός ότι, στη δεύτερη 
piερίpiτωση, οι ίδιοι οι piελάτες εµpiλέκονται στη διαδικασία των µετρήσεων και των 
βελτιώσεων των διαδικασιών,  µε αpiοτέλεσµα η άpiοψή τους να αpiοτελεί δεδοµένο 
εισόδου στη διαδικασία αξιολόγησης της διαδικασίας. Αυτό έχει ως αpiοτέλεσµα της 
µείωση της δυνατότητας «ελέγχου» της διαδικασίας αpiό τους ίδιους τους χειριστές της. 
Παράλληλα, η υψηλή συµµετοχή των εργαζοµένων στην ίδια τη διαδικασία αpiοτελεί 
εpiίσης piρόβληµα (Roes και Dorr, 1997). 
 Ιδιαίτερα τη δεκαετία του 1990, piαρουσιάστηκαν piολλές µελέτες piου 
χρησιµοpiοίησαν τον στατιστικό έλεγχο piοιότητας για τον έλεγχο piοιότητας διαφόρων 
διεργασιών. Το µεγαλύτερο piοσοστό αpiό αυτές αφορούσαν φυσικά τον τοµέα της 
piαραγωγής, υpiήρχε όµως και ένα σηµαντικό piοσοστό αυτών piου αφορούσαν και 
άλλους τοµείς, όpiως το piεριβάλλον, την στατιστική (piροβλέψεις), τον τραpiεζικό τοµέα, 
την υγεία και γενικότερα τις υpiηρεσίες. Ενδεικτικά, οι Zimmerman et al (1996) 
χρησιµοpiοίησαν τον στατιστικό έλεγχο piοιότητας για τη µέτρηση της piοιότητας του 
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νερού µε βάση ορισµένες piεριεκτικότητες, οι Hayes et al (1997) την µέτρηση της 
υγιεινής σε εταιρία piαρασκευής τροφίµων, οι Maurer et al. (1998) για τη µελέτη 
piεριβαλλοντικών µεταβλητών, οι Hand et al. (1994) για τη µελέτη των εpiιpiτώσεων της 
piνευµονίας σε ασθενείς, ο Piccirillo (1996) και οι Wardell και Candia (1996) για τη 
µέτρηση της ικανοpiοίησης των piελατών σε ένα ακαδηµαϊκό ωτορυνολογικό γραφείο 
piριν και µετά τις piροσpiάθειες βελτίωσης και σε ένα µεγάλο νοσοκοµείο αντίστοιχα. 
Εpiιpiρόσθετα, οι Kahn et al. (1996) χρησιµοpiοίησαν τον στατιστικό έλεγχο piοιότητας 
για  την εξακρίβωση piροβληµάτων σε χρόνιες ασθένειες, οι Gentleman et al. (1994) για 
την piαρακολούθηση της αpiόδοσης εξέτασης για τον ιό του HIV, οι Sulek et al. (1995) 
για την αpiοτελεσµατικότητα των κινήσεων για βελτίωση της piοιότητας σε ένα 
εστιατόριο, οι Anderson και Dian (1996) για την piαρακολούθηση των piοσοστών 
εγκληµατικότητας στην piάροδο των χρόνων και οι Atienza et al. (1997) για την εpiιλογή 
και στη συνέχεια την piαρακολούθηση ενός κατάλληλου µοντέλου piροβλέψεων. 
Εpiίσης, στη βιβλιογραφία υpiάρχουν piροτάσεις για την εφαρµογή του στατιστικού 
ελέγχου piοιότητας στην ασφάλεια (Smith, 1989), σε συστήµατα διανοµών (Zurier, 
1989), στη διοίκηση ιατρικών µονάδων (Demos και Demos, 1989) και στη διαχείριση 
συστηµάτων µεταφορών (Mundy et al.,1986).  
Αξίζει να σηµειωθεί σε αυτό το σηµείο ότι οι piιθανές εφαρµογές του 
στατιστικού ελέγχου στις υpiηρεσίες µpiορούν να διευρυνθούν λόγω της σύγχρονης 
έµφασης στους «εσωτερικούς piελάτες», οι οpiοίοι είναι piιο piιθανό να χρησιµοpiοιούν 
µια υpiηρεσία piαρά ένα piροϊόν (Wood, 1994).  
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5. Εφαρµογή στατιστικού ελέγχου piοιότητας στις υpiηρεσίες 
 
 Τα τελευταία χρόνια, όpiως έχει ήδη αναφερθεί, όλο και piερισσότερες υpiηρεσίες 
υιοθετούν piρακτικές piου piαραδοσιακά αpiαντώνταν στη βιοµηχανία. Σε αυτό το 
piλαίσιο γίνεται ολοένα και piιο συχνή η εφαρµογή του στατιστικού ελέγχου piοιότητας 
σε τηλεφωνικά κέντρα, τράpiεζες, νοσοκοµεία και, γενικότερα, στον ευρύτερο τοµέα 
των υpiηρεσιών. 
 
5.1. Αναµενόµενα Οφέλη 
  
Για να µpiορέσει να εφαρµοστεί ένα σύστηµα στατιστικού έλεγχου piοιότητας σε 
µια διαδικασία, piρέpiει αρχικά να γίνει κατανοητός ο σκοpiός του, να τεθούν στόχοι και 
να εpiέλθει συµφωνία piάνω σε ένα σχέδιο δράσης. Στη συνέχεια piρέpiει να γίνει 
λεpiτοµερής σχεδιασµός της διεργασίας, µε καθορισµένα δεδοµένα εισόδου και εξόδου. 
Μείωση της piολυpiλοκότητας της διαδικασίας σε αυτό το σχέδιο µpiορεί να οδηγήσει σε 
µείωση piιθανών piηγών µεταβλητότητας. 
Ιδιαίτερα στην piερίpiτωση των υpiηρεσιών η piεριγραφή της διαδικασίας piρέpiει 
να είναι ακριβής και λεpiτοµερής, λόγω της φύσης του αντικειµένου υpiό 
piαρακολούθηση. Οι υpiηρεσίες χαρακτηρίζονται έντονα αpiό το στοιχείο της 
υpiοκειµενικότητας, τόσο στην piοιότητα της εργασίας και το piώς αυτή εκλαµβάνεται 
αpiό τους άµεσα εµpiλεκόµενους όσο και στην εκτίµηση της αpiοδοτικότητας και της 
αpiοτελεσµατικότητάς τους αpiό τους piελάτες. Αυτό δηµιουργεί δυσκολίες στην εpiιλογή 
του κατάλληλου µεγέθους piου θα χρησιµοpiοιείται για τον έλεγχο και την αξιολόγηση 
της διαδικασίας καθώς και στον τρόpiο µέτρησής του. Την ίδια στιγµή, όµως, 
υpiοδεικνύει ότι τα µεγέθη piου θα χρησιµοpiοιηθούν τελικά στον στατιστικό έλεγχο 
piοιότητας piρέpiει να έχουν άµεση σχέση µε τη διαδικασία, µε τα στοιχεία piου 
εκλαµβάνουν οι piελάτες ως piοιότητα και να piροάγουν και να διευκολύνουν τη 
βελτίωση της διαδικασίας. Σε αυτό το σηµείο υpiεισέρχεται και ο piαράγοντας του 
κόστους καθώς υpiερβολικά piολλά µεγέθη µpiορεί να οδηγήσουν σε ασύµφορα υψηλό 
κόστος.  
Τα αναµενόµενα οφέλη αpiό την εφαρµογή του στατιστικού ελέγχου piοιότητας 
στις υpiηρεσίες είναι piολύ ουσιώδη: αυξηµένη συνέpiεια στην τήρηση χρόνων, µείωση 
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των piαραpiόνων των piελατών, µείωση του δαpiανώµενου χρόνου και κόστους (Roes και 
Dorr, 1997). Εpiίσης, έχει piροταθεί ότι ο στατιστικός έλεγχος piοιότητας ενδεχοµένως 
είναι piερισσότερο εpiικερδής στις υpiηρεσίες piαρά στην piαραγωγή, καθώς το κόστος 
piοιότητας ενδεχοµένως να είναι υψηλότερο στις υpiηρεσίες (Asher, 1987). Αξίζει να 
σηµειωθεί, βέβαια, ότι ο στατιστικός έλεγχος piοιότητας χρησιµοpiοιεί διαγράµµατα piου 
δείχνουν το αν η διαδικασία βρίσκεται υpiό στατιστικό έλεγχο ή όχι.  Όταν συµβαίνει το 
δεύτερο, όµως, δεν piαρέχει κάpiοια piληροφορία σχετικά µε το τι λάθος συµβαίνει µε τη 
διαδικασία ή το τι piρέpiει να διορθωθεί.  
 
 
Σχήµα 13 (Πηγή: Mason και Anthony, 2000) 
 
Σε αυτό το σηµείο αξίζει να σηµειωθεί ότι, εσφαλµένα, στον δυτικό κόσµο 
εpiικρατεί η αντίληψη ότι τεχνικές όpiως ο στατιστικός έλεγχος piοιότητας piρέpiει να 
εφαρµόζονται µε στόχο µόνο την ικανοpiοίηση του piελάτη και όχι σαν µέρος ενός 
ευρύτερου στρατηγικού σχεδιασµού της εταιρίας (Oakland, 1999). Παρόλα αυτά, όµως, 
η piλήρης εύνοια του στατιστικού ελέγχου piοιότητας µpiορεί να εpiιτευχθεί µόνο στη 
δεύτερη piερίpiτωση. Οι οργανισµοί piου έχουν εφαρµόσει τον στατιστικό έλεγχο 
piοιότητας όχι σαν ανάγκη ικανοpiοίησης των piελατών αλλά ως αpiόφαση για την 
εpiίτευξη piοιότητας αpiολαµβάνουν µεγαλύτερα οφέλη (Brannstrom – Stenberg και 
Deleryd, 1999). 
Οι Jones και Dent (1994) δίνουν ως piαράδειγµα την Forte plc, η οpiοία 
διεξήγαγε piιλοτική έρευνα στο piροσωpiικό ενός εστιατορίου, χρησιµοpiοιώντας 
στατιστικό έλεγχο piοιότητας για να αναλύσει την piοικιλία των φαγητών, τη 
θερµοκρασία των φαγητών και την υγιεινή του piροσωpiικού του εστιατορίου. Σε αυτή 
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την piερίpiτωση, η Forte χρησιµοpiοίησε διαγράµµατα ελέγχου µέσης τιµής και εύρους 
( X R− charts) για να piαρακολουθήσει και τις τρεις µεταβλητές. Τα αpiοτελέσµατα 
έδειξαν ότι και οι τρεις µεταβλητές κυµαίνονταν σε αpiοδεκτά εpiίpiεδα αpiόδοσης. 
Καθώς τα αpiοτελέσµατα της έρευνας ήταν ενθαρρυντικά, η Forte στη συνέχεια 
χρησιµοpiοίησε την ίδια piροσέγγιση σε µεγάλα ξενοδοχεία. 
O Wood (1994) δίνει ένα piαράδειγµα χρήσης του στατιστικού ελέγχου 
piοιότητας σε ένα τηλεφωνικό κέντρο. Ο χρόνος piου µεσολαβεί µέχρι να αpiαντηθεί η 
κάθε κλήση θεωρείται κρίσιµος piαράγοντας για τον piροσδιορισµό της αpiόδοσης του 
κέντρου, καθώς µια χαµένη κλήση ισοδυναµεί µε χαµένη δουλειά. Το κέντρο λοιpiόν 
piαρακολούθησε τον αριθµό των χτυpiηµάτων του τηλεφώνου piριν αpiαντηθεί η κλήση 
και χρησιµοpiοίησε διαγράµµατα ελέγχου µέσης τιµής και εύρους ( X R− charts) ώστε 
να µpiορέσει να piετύχει τον στόχο της διοίκησης, σύµφωνα µε τον οpiοίο το 98% των 
κλήσεων έpiρεpiε να αpiαντηθεί µέσα σε τρία χτυpiήµατα του τηλεφώνου (Σχήµα 12).  
 
 
Σχήµα 14 (Πηγή: Wood,1994) 
 
Τα διαγράµµατα έδειξαν piως αυτό ήταν εφικτό µόνο για το 58% των κλήσεων, 
γεγονός piου εpiισήµανε την ανάγκη piροσαρµογής της διαδικασίας (Σχήµα 13). 
 Σε αυτή την piερίpiτωση γίνεται εµφανές το γεγονός ότι η εφαρµογή piρακτικών 
στατιστικού ελέγχου όχι µόνο βοηθούν στην αξιολόγηση της υpiηρεσίας και στον 
έλεγχο της piοιότητάς της, αλλά και στην ανακάλυψη κάpiοιων εγγενών ορίων της 
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διαδικασίας piου piρέpiει να ξεpiεραστούν ώστε να εpiιτευχθεί το εpiιθυµητό εpiίpiεδο 
αpiόδοσης. 
 
 
Σχήµα 15 (Πηγή: Wood,1994) 
 
 Συγκεκριµένα για τον τραpiεζικό κλάδο, στοιχεία στα οpiοία εφαρµόζεται 
στατιστικός έλεγχος piοιότητας είναι ο αριθµός των λαθών, ο χρόνος εξυpiηρέτησης του 
piελάτη, η διαθεσιµότητα ανά piάσα στιγµή κάpiοιου αρµοδίου, ο χρόνος αpiόκρισης. 
Εpiιpiλέον, η αρχειοθέτηση των εpiιταγών, εσφαλµένες χρεώσεις, καθυστερηµένες ή 
εσφαλµένες ενηµερώσεις piελατών (Yasin et al, 1991). Ιδιαίτερης σηµασίας είναι 
διαδικασίες piου είτε µpiορεί να αpiοµακρύνουν τον piελάτη είτε να δηµιουργήσουν 
µεγάλη ζηµιά στην εpiιχείρηση. Στην piρώτη κατηγορία piεριλαµβάνεται ο χρόνος µη-
λειτουργίας ενός ATM, ειδικά αpiό τη στιγµή piου ο κόσµος το χρησιµοpiοιεί κατά κύριο 
λόγο τις ώρες εκτός λειτουργίας της τράpiεζας. Στη δεύτερη κατηγορία ανήκει η 
έγκριση των δανείων, καθώς εσφαλµένη εpiιλογή µpiορεί να οδηγήσει την τράpiεζα είτε 
σε ζηµία είτε σε αpiώλεια εσόδων. (Yesin et al, 1991). 
Εpiιpiλέον, ένα ακόµη µέγεθος το οpiοίο µpiορεί να χρησιµοpiοιηθεί για τον έλεγχο 
της piοιότητας είναι το piοσοστό των piαραpiόνων στο οpiοίο δεν υpiάρχει ανταpiόκριση 
αpiό το piροσωpiικό µέσα σε κάpiοιον ορισµένο αριθµό ηµερών, pi.χ. τρεις. Τα 
διαγράµµατα ελέγχου µpiορούν να βοηθήσουν στο να διαpiιστωθεί το αν όντως η 
διαδικασία είναι σε στατιστικό έλεγχο, ανεξαρτήτως της µεταβολής του piοσοστού αpiό 
µέρα σε µέρα. Μια τέτοια piερίpiτωση είναι εµφανής στο piαρακάτω σχήµα. 
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Σχήµα 16 (Πηγή: Wood,1994) 
 
Αν και τα διοικητικά στελέχη θεωρούσαν piως υpiάρχουν αιτίες piου δεν αφήνουν 
το σύστηµα να λειτουργήσει σταθερά και σύµφωνα µε τις piροδιαγραφές, κάτι τέτοιο 
όpiως φαίνεται στο διάγραµµα δε φαίνεται να ισχύει (Wood, 1994). Η διαδικασία 
βρίσκεται σε στατιστικό έλεγχο. Αν οι piροδιαγραφές αυτές δεν καλύpiτουν τα ανώτερα 
στελέχη ή υpiάρχει αίσθηση ότι οι piελάτες δεν piαραµένουν ικανοpiοιηµένοι αpiό την 
υpiηρεσία, τότε χρειάζεται αναpiροσαρµογή ολόκληρης της διαδικασίας.  
Τέτοιες piεριpiτώσεις είναι αρκετά εµφανείς στον τοµέα των τραpiεζών. Ο 
αριθµός των piαραpiόνων είναι κάτι piου καταγράφεται και είναι κάτι piου µpiορεί piολύ 
αpiλά να µετατραpiεί σε χαρακτηριστικό ελέγχου piοιότητας µε την piρόσθεση των ορίων 
ελέγχου (Wood, 1994). Ένα διάγραµµα Pareto θα διευκόλυνε εpiίσης την διαpiίστωση 
των κυριότερων αιτίων για αυτά τα piαράpiονα. 
 
5.2. ∆ιαφορές µεταξύ στατιστικού ελέγχου piοιότητας στη βιοµηχανία και στις 
υpiηρεσίες 
 
Ο στατιστικός έλεγχος piοιότητας δεν piρέpiει να piαύει να αντιµετωpiίζεται ως ένα 
στρατηγικό εργαλείο piου piροσδίδει ανταγωνιστικό piλεονέκτηµα στην εpiιχείρηση 
(Yasin et al, 1991). Γι’ αυτόν το λόγο, εφαρµόζεται piλέον και στις υpiηρεσίες κάνοντας 
τη µετάβασή του αpiό τον τοµέα της piαραγωγής και της βιοµηχανίας. Λόγω της 
διαφορετικής φύσης του τοµέα των υpiηρεσιών σε σχέση µε τη βιοµηχανία, όµως, 
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δηµιουργούνται διαφορές και νέα εµpiόδια τα οpiοία piρέpiει να ξεpiεραστούν ώστε να 
γίνει εpiιτυχής  η εφαρµογή του ελέγχου. 
Το κυριότερο piρόβληµα στην µεταφορά piρακτικών piου εφαρµόζονται 
εpiιτυχηµένα στη βιοµηχανία, στις υpiηρεσίες είναι η θέσpiιση piροτύpiων και εpiιpiέδων 
αναφοράς καθώς και ο έλεγχος της αpiόδοσης αυτών piου piαρέχουν την υpiηρεσία. Αυτά 
τα piρότυpiα piρέpiει να συµβαδίζουν τόσο µε τις αpiαιτήσεις και τις piροσδοκίες των 
piελατών όσο και µε τις στρατηγικές εpiιλογές, τις ανάγκες και τους στόχους της 
εpiιχείρησης (Haywood-Farmer et al, 1985).  
Εpiίσης, piολύ σηµαντικός είναι ο piροσδιορισµός της σχέσης µεταξύ του 
µετρήσιµου χαρακτηριστικού piοιότητας και της ικανοpiοίησης του piελάτη. Αυτό δεν 
είναι ιδιαίτερα εµφανές στη βιοµηχανία καθώς η ικανοpiοίηση του piελάτη 
ενσωµατώνεται στα όρια ελέγχου και στα όρια piροδιαγραφών, αν και το µοντέλο του 
Taguchi φαίνεται να δίνει µεγαλύτερη έµφαση στον piελάτη. Μία γραφική αpiεικόνιση, 
έστω piοιοτική, ανάµεσα στο χαρακτηριστικό piοιότητας και την ικανοpiοίηση του 
piελάτη θα ήταν piολύ χρήσιµη στην piερίpiτωση του ελέγχου piοιότητας στις υpiηρεσίες. 
Ένα τέτοιο piαράδειγµα piαρουσιάζεται στο piαρακάτω διάγραµµα, όpiου αpiεικονίζεται η 
ικανοpiοίηση των piελατών ενός τηλεφωνικού κέντρου σε σχέση µε το piόσες φορές 
χτυpiάει το τηλέφωνο piριν αpiαντηθεί η κλήση. Όλα αυτά φυσικά σε συνάρτηση µε τις 
δυνατότητες της ίδιας της διαδικασίας. ∆εν µpiορούν να θέτονται στόχοι, οι οpiοίοι δεν 
µpiορούν να εκpiληρωθούν.  
 
 
Σχήµα 17 (Πηγή: Wood,1994) 
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Το Σχήµα 17 κάνει εµφανή και ακόµα µία διαφορά µεταξύ υpiηρεσιών και 
βιοµηχανίας, όσον αφορά τον έλεγχο piοιότητας. Στη βιοµηχανία στόχος είναι κυρίως 
µια µέση τιµή , µε αpiοκλίσεις είτε θετικές είτε αρνητικές αpiό την τιµή στόχο. Στις 
υpiηρεσίες, υpiάρχει βελτιστοpiοίηση µόνο αpiό τη µια µεριά, όpiως φαίνεται στο 
piαραpiάνω σχήµα. Γι’ αυτό το λόγο, έχει διατυpiωθεί η άpiοψη piως ενδεχοµένως η 
µείωση της µεταβλητότητας να µην είναι δόκιµη piρακτική για τις υpiηρεσίες (Tomes, 
1993). Αυτό οφείλεται στο γεγονός ότι κάθε piελάτης θεωρεί την piοιότητα διαφορετικά. 
Γι’ αυτό piροτείνεται η έκφραση διαγράµµατα εpiιpiέδου piοιότητας (quality levels charts) 
αντί των διαγραµµάτων ελέγχου piοιότητας (Wood, 1994). 
Μια εpiιpiρόσθετη διαφορά ανάµεσα σε piαραγωγή και υpiηρεσίες είναι ότι 
piολλές φορές υpiάρχει η τάση να δίνεται έµφαση στην piοιότητα του τελικού piροϊόντος 
και όχι στην piοιότητα της διαδικασίας (Wood, 1994). Για piαράδειγµα, η piοιότητα ενός 
piανεpiιστηµιακού ιδρύµατος ίδρυµα εpiικεντρώνεται σε βαθµούς γραpiτών ή 
δηµοσιεύσεις τη στιγµή piου η διερεύνηση της ερευνητικής διαδικασίας µpiορεί να είναι 
piερισσότερο χρήσιµη και ενδεικτική. Στην piλειοψηφία τους, οι δηµοσιεύσεις σχετικά 
µε την piοιότητα στις υpiηρεσίες εpiικεντρώνεται στην piοιότητα του τελικού piροϊόντος 
(Zeithaml και λοιpiοί, 1990). Σε συνέχεια piαραδειγµάτων piου αναφέρθηκαν piαραpiάνω 
δηλαδή, piερισσότερο χρήσιµη είναι η ανάλυση της διαδικασίας κατά την αpiάντηση σε 
piαράpiονα των piελατών piαρά η καταγραφή του αριθµού των piαραpiόνων στα οpiοία 
υpiάρχει ανταpiόκριση.  
Περεταίρω, στη βιοµηχανία συνήθως χρησιµοpiοιούνται δείγµατα για την 
εξαγωγή συµpiερασµάτων. Τα δείγµατα αυτά έχουν piεpiερασµένο αριθµό µετρήσεων, 
συνήθως 5. Κάτι τέτοιο όµως δε συµβαίνει και στον τοµέα των υpiηρεσιών, όpiου 
συνήθως χρησιµοpiοιείται για αξιολόγηση ολόκληρος ο piληθυσµός. Αυτό συµβαίνει 
,κυρίως, γιατί τα στοιχεία piου χρησιµοpiοιούνται για τον έλεγχο της piοιότητας είναι 
συνήθως καταχωρηµένα σε βάσεις δεδοµένων εpiοµένως δεν τίθεται θέµα χρόνου 
συλλογής. Όpiως, όµως, αναφέρθηκε ήδη, τα στοιχεία τα οpiοία είναι ήδη καταχωρηµένα 
δεν ενδείκνυνται για να εξαχθούν ασφαλή συµpiεράσµατα. Υpiάρχει ο κίνδυνος να 
χρησιµοpiοιήσουµε για τον έλεγχο της piοιότητας στοιχεία τα οpiοία εpiιλέχθηκαν αpiλά 
και µόνο εpiειδή ήταν αυτά piου ήταν διαθέσιµα (Wood, 1994). Τα στοιχεία piρέpiει να 
είναι κατάλληλα για τον έλεγχο piοιότητας και αυτό δε σηµαίνει αpiαραίτητα ότι θα είναι 
εύκολη η συλλογή τους ή µη χρονοβόρα. Εpiοµένως, η ανάγκη για το µικρότερο δυνατό 
αλλά εpiαρκές αριθµό δεδοµένων είναι εpiιτακτική (Oakland, 1999). Γενικώς, piρέpiει να 
ληφθεί υpiόψη στη συλλογή δεδοµένων τόσο το κόστος της όλης διαδικασίας όσο και το 
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piόσο ασφαλή θα είναι τα συµpiεράσµατα piου θα εξαχθούν. Πάντως, piρακτικές piου 
εφαρµόζονται στη βιοµηχανία, όpiως ο κανόνας των piέντε δειγµάτων, piρέpiει να 
ελεγχθούν piρώτα αν είναι κατάλληλες για εφαρµογή στη συγκεκριµένη υpiηρεσία 
(Wood και Preece, 1992).  
 
5.3. Εpiιpiρόσθετα εµpiόδια στην εφαρµογή του στατιστικού ελέγχου στις υpiηρεσίες 
 
Όpiως έχει ήδη αναφερθεί, στόχος του στατιστικού ελέγχου piοιότητας είναι η 
piρόληψη των piροβληµάτων. Η µέτρηση και η ανάλυση της αpiόδοσης του piαρελθόντος 
γίνεται για τη βελτίωση της µελλοντικής συµpiεριφοράς ολόκληρου του συστήµατος. 
Αυτό δε γίνεται όµως piάντα κατανοητό αpiό όλους τους εργαζόµενους piου συµµετέχουν 
στη διαδικασία και αυτό δηµιουργεί τον κίνδυνο η µέτρηση της αpiόδοσης να 
χρησιµοpiοιηθεί ως µέσο ελέγχου των εργαζοµένων ή ως µέσο εpiιβράβευσης ή 
εpiίpiληξής τους (Wood και Preece, 1992). Η ανάλυση του αριθµού των piαραpiόνων 
µpiορεί να εκληφθεί αpiό τους εργαζοµένους ως µέσο ελέγχου αpiό το διοικητικό 
piροσωpiικό ενώ τα ίδια στοιχεία µpiορούν να χρησιµοpiοιηθούν αpiό τους manager ως 
στοιχεία piου αpiοδεικνύουν την ανταγωνιστικότητα του κάθε καταστήµατος (piχ 
τράpiεζας) σε σχέση µε τα υpiόλοιpiα του οµίλου. Αυτό µpiορεί να οδηγήσει σε 
εpiιλεκτική καταγραφή στοιχείων ή piαραpiοίησή τους και αυτό σίγουρα δεν piρόκειται 
να βοηθήσει στην ανακάλυψη των piραγµατικών αιτιών των piροβληµάτων (Wood, 
1994). 
Εpiοµένως, δηµιουργείται η ανάγκη το µέγεθος piου εpiιλέγεται ως 
χαρακτηριστικό piοιότητας να είναι τόσο piρακτικό και εύκολα µετρήσιµο όσο και 
εpiαρκώς αναλυτικό ώστε να εξάγονται ασφαλή συµpiεράσµατα αλλά και να µη 
δηµιουργεί λανθασµένες εντυpiώσεις στους άµεσα εµpiλεκόµενους. Ο αριθµός των 
piαραpiόνων είναι κάτι piολύ γενικό και ασαφές. Μία piρόταση θα ήταν να γίνεται µία 
δειγµατοληpiτική εpiιλογή piελατών, η οpiοίοι µε τη σειρά τους θα piαρείχαν τα στοιχεία 
piου θα ήταν αpiαραίτητα για το έλεγχο piοιότητας της διαδικασίας, στοιχεία τα οpiοία δε 
θα χρησιµοpiοιούνταν για τη µέτρηση αpiόδοσης της υpiηρεσίας και συνεpiώς δε θα 
µετείχαν στην εpiιβράβευση ή εpiίpiληξη των εργαζοµένων.  
Όσον αφορά τη συλλογή στοιχείων, ένα εµpiόδιο piου χρειάζεται να ξεpiεραστεί 
είναι και το γεγονός ότι αυτή piολλές φορές γίνεται αpiό άτοµα µη κατάλληλα 
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εκpiαιδευµένα, τα οpiοία δουλεύουν υpiό άσχηµες συνθήκες και χωρίς κίνητρο, γεγονός 
piου διακυβεύει την εγκυρότητα των δεδοµένων. 
Εpiίσης, σε piολλά ανώτερα διοικητικά στελέχη σύµφωνα µε έρευνες (Yasin et 
al, 1991), υpiάρχει σύγχυση όσον αφορά  την ίδια τη φύση της piοιότητας και του 
στατιστικού ελέγχου. Θεωρούν piως ό,τι σχετίζεται µε τον piελάτη αφορά το τµήµα 
Marketing, το οpiοίο piολλές φορές εpiιφορτίζεται µε αρµοδιότητες piου εξ ορισµού δεν 
piρέpiει να συµpiεριλαµβάνονται στο συγκεκριµένο τµήµα. Αυτό piου συµβαίνει δηλαδή 
είναι να θεωρείται η piοιότητα ως µια ακόµα αρµοδιότητας ενός τµήµατος και όχι 
φιλοσοφία στην οpiοία piρέpiει να αφοσιωθεί ολόκληρη η εpiιχείρηση, αρχής γινοµένης 
αpiό τα ανώτερα διοικητικά στελέχη.  Αυτό δηµιουργεί ένα εpiιpiλέον εµpiόδιο καθώς ο 
στατιστικός έλεγχος piοιότητας piεριλαµβάνει διαδικασίες piου διεξάγονται αpiό 
διαφορετικά τµήµατα και γι’ αυτό το λόγο είναι αpiαραίτητη η συµµετοχή των managers 
ώστε να διασφαλίζεται η ενηµέρωση όλων των συµµετεχόντων αλλά ακόµη 
piερισσότερο η αίσθηση της αφοσίωσης σε µία συλλογική piροσpiάθεια.   
Παραδείγµατος χάριν, για τον κλάδο των τραpiεζών, τα κυριότερα εµpiόδια για 
την εφαρµογή ενός συστήµατος στατιστικού ελέγχου piεριλαµβάνουν τα εξής: 
οργανωτική κουλτούρα piου αντιστέκεται στην αλλαγή, έλλειψη κατανόησης αpiό τα 
διοικητικά στελέχη της ιδέας ότι piοιότητα και κερδοφορία είναι αλληλένδετες και 
αλληλοεξαρτώµενες έννοιες, έλλειψη ατόµων ικανών στην piοσοτική ανάλυση, χρήση 
piρογραµµάτων piοιότητας όχι ως λύσεις ανάγκης piου εpiιλύουν piροβλήµατα στη στιγµή 
αλλά ως µέρος της ίδιας της εpiιχειρησιακής κουλτούρας (Kremlin, 1986).   
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6. H µεθοδολογία έξι σίγµα στις υpiηρεσίες 
 
 Στα piροηγούµενα κεφάλαια, αναpiτύχθηκε η έννοια του στατιστικού ελέγχου 
piοιότητας, καθώς και η συµβολή του στη λειτουργία µιας εpiιχείρησης. Ο στατιστικός 
έλεγχος piοιότητας, όµως, δεν piαύει να είναι αpiλά ένα εργαλείο piου βοηθάει στη 
διαpiίστωση του αν η διαδικασία υpiό piαρακολούθηση συµpiεριφέρεται όpiως θα 
αναµενόταν ή έχει εpiέλθει κάpiοια µεταβολή στις συνθήκες λειτουργίας της piου 
χρειάζεται εpiαναφορά στην αρχική κατάσταση.  
 Η µεθοδολογία έξι σίγµα χρησιµοpiοιεί στατιστικά εργαλεία, όpiως τον 
στατιστικό έλεγχο piοιότητας, αλλά δεν αpiοτελεί αpiλά ένα µηχανιστικό µοντέλο 
στατιστικών µετρήσεων. Η piραγµατική και ουσιαστική της χρησιµότητα έγκειται στο 
γεγονός ότι αpiοτελεί µεθοδολογία βελτίωσης των εpiιχειρήσεων και µέσο στρατηγικής 
αλλαγής, το οpiοίο δίνει κυρίως έµφαση στις δραστηριότητες piου piροσθέτουν αξία στο 
piροϊόν, σύµφωνα µε την άpiοψη του piελάτη (McAdam και Lafferty, 2004). Με άλλα 
λόγια, το έξι σίγµα αpiοτελεί µια µεθοδολογία piου χρησιµοpiοιεί βασικά στατιστικά 
εργαλεία, όpiως ο έλεγχος piοιότητας, βασιζόµενο στη διοικητική υpiοστήριξη για 
χρησιµοpiοίηση του συγκεκριµένου piλαισίου εργασίας για τη βελτίωση της στρατηγικής 
θέσης του οργανισµού (Henderson και Evans, 2000). 
 Τα αίτια της διάδοσης της µεθοδολογίας έξι σίγµα εντοpiίζονται τόσο στο 
γεγονός ότι η αύξηση της ανταγωνιστικότητας piαγκοσµίως έχει οδηγήσει σε 
εpiικέντρωση των οργανισµών γύρω αpiό τις διαδικασίες τους όσο και στο γεγονός ότι 
µε τον καιρό piαρουσιάζεται όλο και piερισσότερο ενδιαφέρον αpiό τη διοίκηση για τα 
σχετικά θέµατα. Σε συνδυασµό µε την ανάpiτυξη της έννοιας της piοιότητας και της 
ενσωµάτωσής της στις υpiηρεσίες, τα ανωτέρω οδήγησαν στη δηµιουργία µιας 
στρατηγικής piλέον, piου piλέον δε θεωρείται αpiλά στατιστικό εργαλείο ή εργαλείο 
piοιότητας γενικά, αλλά µια ολόκληρη εpiιχειρησιακή στρατηγική (McAdam και 
Lafferty, 2004). 
 Στη συνέχεια, αναλύεται τόσο η λογική του έξι σίγµα όσο και η σύνδεσή του µε 
τον τοµέα των υpiηρεσιών καθώς και οι βασικοί άξονες για την εpiιτυχηµένη εφαρµογή 
του σε έναν οργανισµό.  
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6.1. Ιστορική αναδροµή 
 
Η µεθοδολογία έξι σίγµα έχει αναγνωριστεί ήδη εκτενώς ως αpiαραίτητο 
εργαλείο για εpiιχειρησιακή τελειότητα. (Nakhai και Neves, 2009). Η ισχυρή αυτή 
τακτική έχει χρησιµοpiοιηθεί piαγκοσµίως αpiό piολλούς οργανισµούς όpiως τη General 
Electric (GE), τη Motorola, τη Honeywell και τη Sony. Παρόλα αυτά, η χρήση της στις 
υpiηρεσίες είναι ακόµη piεριορισµένη, αν και χρησιµοpiοιείται ήδη αpiό εταιρίες όpiως τη 
J P Morgan, την American Express, τη Lloyds TSB, τη City bank και τη Zurich 
Financial Services. Πλέον, το έξι σίγµα έχει εξελιχθεί αpiό αpiλό εργαλείο µέτρησης της 
piοιότητας σε εργαλείο συνολικής βελτίωσης του οργανισµού για piολλές εταιρίες ανά 
τον κόσµο (Chakrabarty και Tan, 2007) 
Η ιδέα του έξι σίγµα piρωτοαναφέρθηκε το 1986 αpiό τον Bill Smith, ανώτερο 
µηχανικό στο τµήµα εpiικοινωνιών της Motorola, ως αpiάντηση στα υψηλά κόστη piου 
δηµιουργούνταν σχετικά µε αστοχίες piου καλύpiτονταν µέσα αpiό την εγγύηση των 
piροϊόντων. Η εpiιτυχία των κινήσεων της Motorola δεν ήταν µόνο η εpiίτευξη εpiιpiέδου 
piοιότητας έξι σίγµα αλλά το ότι το εpiίκεντρο του ενδιαφέροντος µετατοpiίστηκε στη 
µείωση των ελαττωµατικών piροϊόντων αpiό τις διαδικασίες µέσω της χρήση ισχυρών 
αλλά ταυτόχρονα piρακτικών στατιστικών εργαλείων. Αυτά θα οδηγούσε σε αυξηµένη 
piαραγωγικότητα, βελτίωση της ικανοpiοίησης του piελάτη, ενισχυµένη piοιότητα της 
υpiηρεσίας, µειωµένα λειτουργικά κόστη και κόστη κακής piοιότητας κ.ο.κ. 
Ο Mikel Harry της Motorola piιστώθηκε µε την ανάpiτυξη της µεθοδολογίας έξι 
σίγµα στα τέλη της δεκαετίας του 1980 (Maguire, 1999). Το 1988 η Motorola τιµήθηκε 
µε το Malcolm Baldridge Award, και piριν αpiό αυτό, τις τρεις piροηγούµενες συναpiτές 
χρονιές ξόδεψε 170 εκατοµµύρια δολάρια στην εκpiαίδευση και την εpiιµόρφωση των 
εργαζοµένων. Ως αpiοτέλεσµα, η Motorola εξοικονόµησε 2,2 δισεκατοµµύρια δολάρια 
αpiό τη µείωση κοστών piου σχετίζονταν µε κακή piοιότητα (Antony και Banuelas, 
2002). 
Η General Electric, εpiίσης, είναι αpiό τις piιο εpiιτυχηµένες εταιρίες στην 
εφαρµογή του έξι σίγµα. Σύµφωνα µε τον piρόεδρο του διοικητικού συµβουλίου και 
CEO της General Electric, Jeffrey R. Immelt, η εφαρµογή του έξι σίγµα αpiοτελεί 
µόνιµη piρωτοβουλία της General Electric εδώ και piάνω αpiό δέκα χρόνια. Το έξι σίγµα, 
κατά τον ίδιο, δηµιουργεί εpiαναλαµβανόµενες και αξιόpiιστες διαδικασίες piου βοηθούν 
στη µείωση piου κοστών piου σχετίζονται µε τα αpiοθέµατα και τα piαραγόµενα piροϊόντα 
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(GE, 2002) ενώ piαράλληλα ενισχύει τους στρατηγικούς στόχους της εταιρίας, οι οpiοίοι 
piεριλαµβάνουν την εpiίλυση των piροβληµάτων piου αντιµετωpiίζουν οι piελάτες, την 
βελτίωση των εσωτερικών διαδικασιών ώστε να εpiιτευχθεί βελτίωση και της σχέσης 
piελάτη-εταιρίας και τη βελτίωση της ροής piοιοτικών piροϊόντων υψηλής τεχνολογίας 
και υpiηρεσιών στην αγορά. Όλοι φυσικά οι ανωτέρω στόχοι αpiοσκοpiούν στη βελτίωση 
των χρηµατικών ροών της εταιρίας και στην αύξηση των εσόδων. 
Πέρα αpiό τις piαραpiάνω εταιρίες, και άλλες εpiιχειρήσεις όpiως η Honeywell, η 
Sony, η Caterpillar, η Dow Chemical κτλ έχουν δηµοσιεύσει αναφορές αpiό την 
εpiιτυχηµένη εφαρµογή του έξι σίγµα, η οpiοία οδήγησε σε εξοικονόµηση εκατοµµυρίων 
δολαρίων (Chakrabarty και Tan, 2007). 
 
6.2. Η λογική του έξι σίγµα 
 
 Το σίγµα µετρά την µεταβλητότητα µιας διαδικασίας και ουσιαστικά δείχνει την 
αpiόκλιση αpiό τη µέση τιµή της αpiόδοσης της υpiηρεσίας. Ο κυριότερος στόχος της 
στρατηγικής έξι σίγµα είναι να µειώσει τη µεταβλητότητα του χαρακτηριστικού piου 
µελετείται ως ένδειξη της αpiόδοσης της υpiηρεσίας µέσα σε κάpiοια ορισµένα όρια, piου 
είναι και οι piροδιαγραφές της υpiηρεσίας. Για να βελτιωθεί η piοιότητα µιας υpiηρεσίας, 
αpiαραίτητη είναι η piοσοτικοpiοίηση της µεταβλητότητας και στη συνέχεια η ανάpiτυξη 
στρατηγικών για τη µείωσή της, όpiως συµβαίνει και σε οpiοιαδήpiοτε piερίpiτωση 
στατιστικού ελέγχου piοιότητας (McAdam και Lafferty, 2004). 
 Έστω ότι το χαρακτηριστικό υpiό έλεγχο (Υ), για piαράδειγµα ο χρόνος piου 
χρειάζεται για την εpiεξεργασία µιας αίτησης σε µια ασφαλιστική εταιρία, είναι 
εpiιθυµητό να µην ξεpiερνά ένα ανώτερο όριο piροδιαγραφής (SLupper). Αν η αpiόσταση 
µεταξύ της µέσης τιµής του χρόνου piου piαρατηρείται για την εpiεξεργασία της αίτησης 
και αυτού του ανώτατου ορίου είναι piερίpiου έξι τυpiικές αpiοκλίσεις, τότε η διαδικασία 
έχει αpiοκτήσει εpiίpiεδο piοιότητας έξι σίγµα. Αν ληφθούν υpiόψη οι τυχαίες αpiοκλίσεις 
piου οφείλονται σε εξωτερικές piηγές (όpiως για piαράδειγµα η µεταβολή της αpiόδοσης 
των εργαζοµένων piου οφείλεται στις συναισθηµατικές τους διακυµάνσεις) για µια 
χρονική piερίοδο, τότε ο ρυθµός ελαττωµατικών ανέρχεται σε 3,4 κοµµάτια στο 
εκατοµµύριο. 
 Στην ουσία, εpiίpiεδο piοιότητας έξι σίγµα σηµαίνει ρυθµός ατελειών ανά 
εκατοµµύριο ευκαιριών (DPMO) ίσος µε 3,4.Το κυριότερο µέσο για να εpiιτευχθεί 
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εpiίpiεδο piοιότητας έξι σίγµα είναι η αpiαλοιφή των αιτιών piου piροκαλούν piροβλήµατα 
στην piοιότητα και τη διαδικασία piριν αυτές οδηγήσουν στη δηµιουργία 
ελαττωµατικών. Το εpiίκεντρο της piροσοχής του έξι σίγµα δεν εστιάζεται στη µέτρηση 
των ελαττωµατικών της διαδικασίας αλλά στον αριθµό των ευκαιριών σε µια 
διαδικασία piου θα µpiορούσε να οδηγήσει στη δηµιουργία ελαττωµατικών. 
 Με βάση τα piαραpiάνω, το έξι σίγµα συχνά ορίζεται ως «ένα piρόγραµµα 
βελτίωσης της piοιότητας, µε στόχο τη µείωση των ελαττωµατικών σε 3,4 piεριpiτώσεις 
ανά εκατοµµύριο ευκαιριών ή, αλλιώς, σε piοσοστό 0,0003%» (Chakrabarty και Tan, 
2007). Αpiό την εpiιχειρηµατική οpiτική, το έξι σίγµα µpiορεί να οριστεί ως «µια 
εpiιχειρησιακή στρατηγική για τη βελτίωση της κερδοφορίας ενός οργανισµού και της 
αpiοτελεσµατικότητας και ικανότητας όλων των διεργασιών και διαδικασιών να 
ικανοpiοιούν ή και να ξεpiερνούν τα piροσδοκίες και αpiαιτήσεις του piελάτη» (Kwak και 
Ambari, 2006). Εναλλακτικοί ορισµοί είναι οι: «Το έξι σίγµα είναι µια συνοpiτική 
µεθοδολογία βασισµένη στη στατιστική piου στόχο έχει να εpiιτύχει τίpiοτα λιγότερο 
piαρά την τελειότητα σε κάθε piροϊόν και διαδικασία ενός οργανισµού (Paul, 1999)» και 
«Το έξι σίγµα είναι µια µεθοδολογία βασισµένη σε piραγµατικά στοιχεία µε στόχο τη 
µείωση των αpiωλειών, την αύξηση της ικανοpiοίησης των piελατών και τη βελτίωση των 
διαδικασιών, εστιάζοντας piάντα σε οικονοµικά µετρήσιµα αpiοτελέσµατα (Goh, 2002)». 
 Έστω, για piαράδειγµα ένα τηλεφωνικό κέντρο. Σε οpiοιαδήpiοτε κλήση piελάτη 
piρος το κέντρο, οι piαρακάτω piαράγοντες µpiορούν να οδηγήσουν σε ελαττωµατική 
λειτουργία και, κατ’ εpiέκταση, να δηµιουργήσουν δυσαρέσκεια στον piελάτη, 
ενδεχοµένως να οδηγήσουν και σε αpiώλεια του piελάτη. 
⇒ Ο τρόpiος µε τον οpiοίο αpiευθύνεται ο υpiάλληλος του κέντρου στον piελάτη κατά 
την εκκίνηση της συνοµιλίας 
⇒ Η ακρίβεια της piληροφορίας piου piαρέχεται στον piελάτη 
⇒ Ο χρόνος αναµονής µέχρι να ελευθερωθεί γραµµή για την εξυpiηρέτηση του 
piελάτη 
⇒ Ο αριθµός των κουδουνισµάτων µέχρι ο υpiάλληλος του κέντρου να αpiαντήσει την 
κλήση 
⇒ Η ακρίβεια των δεδοµένων εισόδου του piελάτη για την ανάκτηση piληροφοριών 
αpiό piροηγούµενες συναλλαγές µε τον ίδιο piελάτη 
⇒ Η ικανότητα του υpiαλλήλου να ακούει, να συνοµιλεί και να κατανοεί 
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⇒ Η ακρίβεια των δεδοµένων εισόδου σε piερίpiτωση piου ο piελάτης αναφέρει µία 
βλάβη ή κάpiοιο piρόβληµα 
⇒ Ο χρόνος piου χρειάζεται για την εpiαναφορά του συστήµατος έpiειτα αpiό κάpiοια 
βλάβη 
⇒ Ο τρόpiος µε τον οpiοίο λήγει η τηλεφωνική συνοµιλία 
⇒ Η έγκαιρη αpiόκτηση οτιδήpiοτε σχετικού ζητηθεί ή χρειαστεί έpiειτα αpiό τη 
συνοµιλία κ.ο.κ. 
Ο στόχος µιας στρατηγικής έξι σίγµα στην piροκείµενη piερίpiτωση είναι η 
κατανόηση των διαδικασιών piου piραγµατοpiοιούνται σε ένα τηλεφωνικό κέντρο και 
δηµιουργούν ελαττωµατικό «piροϊόν» και η δηµιουργία µεθόδων για τη βελτίωση αυτών 
των διαδικασιών ώστε να µειωθεί η piιθανότητα δηµιουργίας τέτοιων ελαττωµατικών 
piεριpiτώσεων ώστε να βελτιωθεί η συνολική εντύpiωση piου δηµιουργείται στον piελάτη 
και εν τέλει piροσδιορίζει την piοιότητα. Η εστίαση piρέpiει να γίνει σε τέσσερις 
piαράγοντες (Antony και λοιpiοί, 2007). 
1 .Ποια είναι η φύση του ελαττώµατος piου piροκύpiτει αpiό τη διαδικασία; 
2. Γιατί piροκύpiτει αυτή η αpiόκλιση αpiό τον στόχο και µε piοια συχνότητα; 
3. Ποια είναι η εpiίδραση των ελαττωµάτων στους piελάτες; 
4. Πώς µpiορούν να µετρηθούν τα ελαττωµατικά «piροϊόντα» και piοιες 
στρατηγικές piρέpiει να ακολουθηθούν ώστε να αpiοτραpiεί η εµφάνισή τους; 
 
6.3. Η σηµασία της στρατηγικής έξι σίγµα για τις υpiηρεσίες 
 
 Όpiως αναφέρθηκε στην piροηγούµενη piαράγραφο, η µεθοδολογία έξι σίγµα 
είναι piολύ ελκυστική για τις υpiηρεσίες λόγω του γεγονότος ότι είναι ιδιαιτέρως 
piροσανατολισµένη στον piελάτη (Taghaboni-Dutta και Moreland, 2004). Σε piολλούς 
οργανισµούς υpiηρεσιών, ο σκοpiός της εφαρµογής µιας µεθοδολογίας έξι σίγµα είναι ο 
piροσδιορισµός των δραστηριοτήτων piου είναι οι κρισιµότερες για τον piελάτη (Antony 
και λοιpiοί, 2007). 
 Έρευνες έχουν αpiοδείξει ότι η piλειοψηφία των εταιριών στον τοµέα των 
υpiηρεσιών , όpiως λογιστικά γραφεία, γραφεία διαχείρισης χρηµάτων, τιµολόγησης, 
µεταφορών, διαχείρισης αpiοσκευών κτλ, δουλεύουν σε εpiίpiεδο piοιότητας piου 
αντιστοιχεί σε λιγότερα αpiό 3,5 σίγµα µε ρυθµό ελαττωµατικών piάνω αpiό 23000 µέρη 
ανά εκατοµµύριο ή piοσοστό εντός piροδιαγραφών της τάξης του 97,7 % (Yilmaz και 
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Chatterjee, 2000). Αύξηση του εpiιpiέδου piοιότητας οpiοιασδήpiοτε των piαραpiάνω 
υpiηρεσιών σε 4 σίγµα, θα οδηγήσει αυτόµατα σε µείωση του ρυθµού ελαττωµατικών 
σε 6210 µέρη ανά εκατοµµύριο. Αντίστοιχα, το piοσοστό εντός piροδιαγραφών 
διαµορφώνεται στο 99,38%. 
 Μια τέτοια βελτίωση εpiιφέρει τεράστια βελτίωση των οικονοµικών µεγεθών 
µιας εταιρίας λόγω µειωµένων ελαττωµατικών, λιγότερων piαραpiόνων piελατών, 
αυξηµένη ικανοpiοίηση piελατών κτλ και είναι ένα piρώτο βήµα για τη χρήση 
µεθοδολογίας έξι σίγµα για piερεταίρω βελτίωση. 
 Πολλές εpiιχειρήσεις piου αpiασχολούνται στον τοµέα των υpiηρεσιών  θεωρούν 
ότι η ιδέα του έξι σίγµα piροσανατολίζεται µόνο στη βιοµηχανία και την piαραγωγή. Ο 
καλύτερος τρόpiος για piειστεί µια εpiιχείρηση piου δραστηριοpiοιείται στον τοµέα των 
υpiηρεσιών ότι η υιοθέτηση και ανάpiτυξη µιας νοοτροpiίας έξι σίγµα θα την ευνοήσει 
εξίσου µε µια βιοµηχανική εpiιχείρηση είναι οι τρεις αρχές στατιστικής σκέψης piου 
κατέγραψαν οι Hoerl και Snee (2002), σύµφωνα µε τις οpiοίες: 
1. Όλες οι εργασίες piραγµατοpiοιούνται µέσα σε συστήµατα άµεσα 
συνδεδεµένων διαδικασιών 
2. Όλες οι διαδικασίες εµφανίζουν µεταβλητότητα 
3. Όλες οι διαδικασίες δηµιουργούν δεδοµένα piου κάνουν piροφανή την ύpiαρξη 
µεταβλητότητας και είναι piλέον ευθύνη δική µας να βρούµε τις piηγές της και να 
αναpiτύξουµε στρατηγικές για τη µείωση και, ενδεχοµένως, εξάλειψή της. 
 Εpiιpiλέον, οι εταιρίες piου αpiασχολούνται στον τοµέα των υpiηρεσιών και 
υιοθετήσουν το έξι σίγµα θα έχουν τα piαρακάτω οφέλη (Antony και λοιpiοί, 2007, 
Nakhai και Neves, 2009, McAdam και λοιpiοί, 2005, Chakrabarty και Tan, 2007): 
⇒ Αpiοτελεσµατική διοίκηση λόγω του γεγονότος ότι κάθε αpiόφαση βασίζεται 
ισχυρά σε στοιχεία και γεγονότα και όχι σε piροαισθήµατα ή τυχαίες εκτιµήσεις. 
Με αυτόν τον τρόpiο µειώνονται σηµαντικά τα κόστη piου σχετίζονται µε 
αpiοτυχηµένες piροσpiάθειες εpiίλυσης του piροβλήµατος λόγω λανθασµένων 
εκτιµήσεων και γενικότερα κόστη piου piροκύpiτουν κατά την piροσpiάθεια 
εpiίλυσης piροβληµάτων µετά την εκδήλωση των ελαττωµατικών. 
⇒ Αυξηµένη κατανόηση των αναγκών και των piροσδοκιών των piελατών και 
κυρίως των κρίσιµων-στην-piοιότητα χαρακτηριστικών, piου έχουν τον 
µεγαλύτερο αντίκτυpiο στην ικανοpiοίηση και την αφοσίωση των piελατών. 
⇒ Αpiοτελεσµατικές και αξιόpiιστες εσωτερικές λειτουργίες, piου οδηγούν σε 
µεγαλύτερο µερίδιο αγοράς και ικανοpiοιηµένους µετόχους. 
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⇒ Βελτιωµένη γνώση των διάφορων εργαλείων και τεχνικών εpiίλυσης 
piροβληµάτων στα διάφορα εpiίpiεδα των εργαζοµένων, piου οδηγεί σε 
µεγαλύτερη ικανοpiοίηση των εργαζοµένων σχετικά µε τη δουλειά. 
⇒ Συστηµατική εξάλειψη των λειτουργιών piου δεν piροσθέτουν αξία στο piροϊόν, 
γεγονός piου οδηγεί σε µικρότερο χρόνο piραγµατοpiοίησης της υpiηρεσίας. 
⇒ Μειωµένη µεταβλητότητα της αpiόδοσης της υpiηρεσίας, piου οδηγεί σε 
piερισσότερο piροβλεpiόµενο και συνεpiές εpiίpiεδο υpiηρεσίας. 
⇒ Η οργανωτική κουλτούρα και ο τρόpiος σκέψης αφορά piλέον την piρόβλεψη και 
την αpiοτροpiή του piροβλήµατος piριν αυτό εκδηλωθεί piαρά την εpiίλυσή του 
αφού συµβεί. 
⇒  Βελτίωση της συνεργασίας των εργαζόµενων αpiό διαφορετικά τµήµατα και 
εpiίpiεδα σε κάpiοιον οργανισµό. 
 
6.4. Κύρια οφέλη του έξι σίγµα σε οργανισµούς piου piροσφέρουν υpiηρεσίες 
 
 Όpiως έχει ήδη αναφερθεί,  η χρήση του έξι σίγµα στις υpiηρεσίες δεν έχει ακόµα 
εξαpiλωθεί ευρέως. Παρόλα αυτά, στη βιβλιογραφία υpiάρχουν αναφορές για 
εpiιτυχηµένη εφαρµογή του. Οι εφαρµογές αυτές καλύpiτουν ένα ευρύ φάσµα 
οργανισµών piου piροσφέρουν υpiηρεσίες: οικονοµικές υpiηρεσίες, υpiηρεσίας τοpiικής 
αυτοδιοίκησης, υpiηρεσίες υγείας, εκpiαίδευσης, εφοδιαστικής και διανοµών κτλ 
(Nakhai και Neves, 2009). Στη συνέχεια piαρατίθενται τα κυριότερα αpiό τα κύρια 
οφέλη piου piροέκυψαν έpiειτα αpiό την εpiιτυχηµένη εφαρµογή του σε µερικούς 
γνωστούς οργανισµούς.. 
 
Citibank Group (Rucker, 2000) 
Ο όµιλος της Citibank δραστηριοpiοιείται τόσο στον τραpiεζικό χώρο όσο και στην 
γενικότερη piροσφορά οικονοµικών υpiηρεσιών και χρηµατοδότησης. Έpiειτα αpiό την 
εφαρµογή του έξι σίγµα piαρατηρήθηκε 80% µείωση των εσωτερικών εpiανακλήσεων 
(δηλαδή των συνοµιλιών εντός piροσωpiικού τραpiέζης για την διεκpiεραίωση ενός 
θέµατος) , 85% των εξωτερικών εpiανακλήσεων (δηλαδή των συνοµιλιών µεταξύ 
piροσωpiικού τραpiέζης και εξωτερικών piαραγόντων για την διεκpiεραίωση ενός 
θέµατος) και 50% µείωση του χρόνου εpiεξεργασίας της piίστωσης. Παράλληλα, στο 
γενικότερο χώρο του finance, ο όµιλος Citi piαρουσίασε µείωση του χρονικού κύκλου 
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αpiό τη στιγµή piου οι piελάτες καταθέτουν ένα αίτηµα µέχρι την ολοκλήρωση της 
αντίστοιχης διαδικασίας κατά 67%, ειδικότερα αpiό τρεις ηµέρες σε µόλις µία. 
Αντίστοιχη µείωση εµφάνισε και ο χρόνος piου αpiαιτείται µέχρι να αpiοφασιστεί και να 
εγκριθεί το εpiίpiεδο της χρηµατοδότησης και της αντίστοιχης piίστωσης. 
 
JP Morgan Chase (Global Investment Banking) (www.sixsigmacompanies.com)  
H JP Morgan Chase & Co είναι η δεύτερη µεγαλύτερη τράpiεζα στις Η.Π.Α. Η 
εφαρµογή του έξι σίγµα στο piλαίσιο της γενικότερης piολιτικής της εταιρίας 
υpiολογίζεται ότι εξοικονόµησε piερισσότερο αpiό 1 δις δολάρια το 2003. Παράλληλα, 
βοήθησε στην εταιρία να µειώσει τα λάθη στις διαδικασίες piου piεριλαµβάνουν εpiαφή 
µε τον piελάτη όpiως η διάνοιξη λογαριασµών, η διαχείριση των piληρωµών και η 
piαραγγελία µpiλοκ εpiιταγών. Αυτό οδήγησε σε αυξηµένη ικανοpiοίηση piελατών και 
βελτίωση αpiοδοτικότητας και χρονικών κύκλων της τάξης του 30%. 
 
Γενικά για τον τραpiεζικό χώρο: Αντίστοιχες βελτιώσεις piαρατηρήθηκαν και σε άλλες 
εφαρµογές. Οι Antony και λοιpiοί (2007) συνοψίζουν τις ωφέλειες αpiό την εφαρµογή 
στρατηγικής έξι σίγµα στον τραpiεζικό κλάδο στις ακόλουθες: Μειωµένα ελαττώµατα 
στις συναλλαγές τράpiεζας – piελάτη, σηµαντική µείωση στις εpiιστροφές ανανεωµένων 
καρτών, µειωµένα κόστη piου piροέρχονται αpiό τη διόρθωση λαθών. Σηµειώνεται ότι τα 
piαραpiάνω αναφέρονται τόσο στη λειτουργία ενός καταστήµατος τράpiεζας αλλά και 
στην piροσφορά των αντίστοιχων ηλεκτρονικών υpiηρεσιών (e-banking).  
 
British Telecom Wholesale 
Η British Telecom Wholesale, µε τη βοήθεια της celebrant consulting 
(www.celerantconsulting.com) piέτυχε αυξηµένα εpiίpiεδα ικανοpiοίησης piελατών, 
µετέτρεψε τις διαδικασίες σε piιο αpiοδοτικές και δηµιούργησε µια κοινή γλώσσα 
εpiικοινωνίας για τη βελτίωση των piαρεχόµενων υpiηρεσιών. Ως αpiοτέλεσµα αυτών, 
piέτυχε εpiιχειρηµατικά οφέλη piου ξεpiέρασαν τα 100 εκατοµµύρια δολάρια piου κυρίως 
εpiήλθαν αpiό ελαχιστοpiοίηση των εξόδων piου piροέρχονταν αpiό λάθη και βελτιωµένη 
διαχείριση εpiιδιόρθωσης βλαβών. 
 
Εταιρίες σχετικές µε την υγεία 
Ο Thomerson (2001) αναφέρει piως έpiειτα αpiό σχετική εφαρµογή εpiιτεύχθηκε αύξηση 
του ρυθµού των ακτινογραφιών κατά 33% και µείωση  του κόστους ανά ακτινογραφία 
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κατά 21,5%. Αυτό οδήγησε σε εξοικονόµηση 1,2 εκατοµµυρίων δολαρίων. Εpiίσης, ο 
Buck (2001) piαραθέτει εφαρµογή κατά την οpiοία εφαρµογή του έξι σίγµα οδήγησε σε 
µείωση των συνολικών piαρεχόµενων φαρµάκων και των εργαστηριακών λαθών 
γεγονός piου αύξησε αισθητά την ασφάλεια των ασθενών. Σε αύξηση της ασφάλειας 
των ασθενών οδήγησε και η εφαρµογή του έξι σίγµα σε µονάδα εντατικής θεραpiείας, 
κατά την οpiοία µειώθηκε ο χρόνος µεταφοράς αpiό εντατική µονάδα σε κανονική κλίνη 
και αντίστροφα. Παράλληλα, αυτό βοήθησε και στην εξοικονόµηση 600.000 δολαρίων 
το χρόνο (Revere and Black, 2003). 
 
Τα οφέλη αpiό την εφαρµογή του έξι σίγµα συνοψίζονται στον Πίνακα 2. Σε 
αυτόν τον piίνακα γίνεται εµφανές piως τα piερισσότερα αpiό τα οφέλη είναι κοινά, 
ανεξάρτητα αpiό τον κλάδο στον οpiοίο εφαρµόζεται το έξι σίγµα. Παράλληλα, γίνεται 
εµφανής και ο οικονοµικός piροσανατολισµός του έξι σίγµα, καθώς piέρα αpiό τη 
βελτίωση της εpiικοινωνίας και της ικανοpiοίησης του piελάτη δίνεται ιδιαίτερη έµφαση 
στην εξοικονόµηση κέρδους και στην ελαχιστοpiοίηση των οpiοιωνδήpiοτε αpiωλειών 
οφείλονται σε κόστη κακής piοιότητας ή piροέρχονται αpiό ελαττώµατα στη λειτουργία 
των υpiηρεσιών. 
 Γενικότερα, υpiάρχουν διάφορα χαρακτηριστικά στους εpiιµέρους τύpiους 
υpiηρεσιών όpiου µpiορεί να εφαρµοστεί το έξι σίγµα, µε στόχο την εpiιδίωξη της 
βελτίωσης ης αpiόδοσης των διαδικασιών και τη µείωση των κοστών piοιότητας. Τέτοια 
χαρακτηριστικά υpiάρχουν σε όλες τις υpiηρεσίες, καθώς όλοι οι εpiιµέρους κλάδοι 
µpiορούν να εpiωφεληθούν αpiό την εφαρµογή µιας έξι σίγµα µεθοδολογίας (Chakrabarty 
και Tan, 2007). Υpiό αυτό τον στόχο, η µεγαλύτερη piρόκληση είναι το τι θα µετρηθεί 
και piώς. Το σηµαντικότερο είναι να διασφαλιστεί το ότι τα συγκεκριµένα 
χαρακτηριστικά είναι κρίσιµα στη βελτίωση της piοιότητας και της ικανοpiοίησης των 
piελατών.  
 Στη βιβλιογραφία υpiάρχουν αρκετές δηµοσιεύσεις piου υpiοδεικνύουν piοια 
ενδέχεται να είναι χαρακτηριστικά piου θα εpiιδέχονταν βελτίωση µέσω του έξι σίγµα. 
Σε κάθε piερίpiτωση όµως αpiοτελούν χαρακτηριστικά piου σχετίζονται τόσο µε την 
κερδοφορία του οργανισµού όσο και µε τη βελτίωση της εpiικοινωνίας του µε τον 
piελάτη (McAdam και λοιpiοί, 2005, Antony και λοιpiοί, 2007). 
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Πίνακας 2: ΟΦΕΛΗ ΑΠΟ ΤΗΝ ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΕΞΙ ΣΙΓΜΑ ΣΤΙΣ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ 
ΟΦΕΛΟΣ ΚΛΑ∆ΟΣ ΠΗΓΗ 
Μείωση χρόνου εpiεξεργασίας 
αιτηµάτων 
Τραpiεζικός (Citibank 
Group) Rucker, 2000 
Μείωση χρονικού κύκλου  
διεργασιών  
Τραpiεζικός (Citibank 
Group, JP Morgan Chase), 
υpiηρεσίες υγείας 
Rucker, 2000 
www.sixsigmacompanies.com 
Revere and Black, 2003 
Αύξηση ικανοpiοίησης 
piελατών 
Τραpiεζικός (Citibank 
Group, JP Morgan Chase), 
τηλεpiικοινωνίες (British 
Telecom Wholesale) 
Rucker, 2000 
www.sixsigmacompanies.com 
www.celerantconsulting.com 
Εξοικονόµηση συνολικού 
κόστους λειτουργίας 
Τραpiεζικός (JP Morgan 
Chase), τηλεpiικοινωνίες 
(British Telecom 
Wholesale), υpiηρεσίες 
υγείας, υpiηρεσίες 
εφοδιαστικής και 
διανοµών 
www.sixsigmacompanies.com 
www.celerantconsulting.com 
Thomerson, 2001 
Revere and Black, 2003 
Antony και λοιpiοί, 2007 
Μείωση λαθών στις 
συναλλαγές µε τον piελάτη 
Τραpiεζικός (JP Morgan 
Chase) www.sixsigmacompanies.com 
Μείωση κόστους κακής 
piοιότητας 
Τραpiεζικός, 
τηλεpiικοινωνίες (British 
Telecom Wholesale) 
Antony και λοιpiοί, 2007 
www.celerantconsulting.com 
∆ηµιουργία κοινής γλώσσας 
εpiικοινωνίας σχετικά µε την 
piοιότητα 
Τηλεpiικοινωνίες (British 
Telecom Wholesale) www.celerantconsulting.com 
Αύξηση της ασφάλειας Υpiηρεσίες υγείας Buck, 2001 
Βελτίωση εpiικοινωνίας 
Τραpiεζικός (Citibank 
Group, JP Morgan Chase), 
τηλεpiικοινωνίες 
Rucker, 2000 
www.sixsigmacompanies.com 
www.celerantconsulting.com 
Μείωση piαραpiόνων ∆ηµόσιες υpiηρεσίες Antony και λοιpiοί, 2007 
Μείωση καθυστερήσεων στις 
piαραδόσεις 
Υpiηρεσίες εφοδιαστικής 
και διανοµών 
Thawani, 2004 
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Στον τοµέα των τραpiεζών τέτοια χαρακτηριστικά είναι: 
⇒ ο χρόνος ολοκλήρωσης των διαδικασιών 
⇒ ο αριθµός των λαθών κατά τις διαδικασίες 
⇒ ο αριθµός των piαραpiόνων των piελατών σε συγκεκριµένο χρονικό διάστηµα 
(ανά µήνα λόγου χάρη) και 
⇒ η διάρκεια piου τα ATM δεν είναι σε λειτουργία. 
 
Στον τοµέα της υγείας κρίσιµα χαρακτηριστικά είναι: 
⇒ το piοσοστό των ιατρικών λαθών 
⇒ ο χρόνος για να ολοκληρωθεί η διαδικασία εισαγωγής του ασθενή σε µία 
κλινική 
⇒ ο αριθµός των εpiιτυχών εγχειρήσεων σε συγκεκριµένο χρονικό διάστηµα (ανά 
βδοµάδα λόγου χάρη) και 
⇒ ο αριθµός των λάθος διαγνώσεων και ο χρόνος αναµονής για να εξυpiηρετηθεί 
κάpiοιος στην υpiοδοχή του νοσοκοµείου.  
 
Στον τοµέα των λογιστικών και του finance κρίσιµα χαρακτηριστικά είναι: 
⇒ τα λάθη στις piληρωµές 
⇒ τα λάθη τιµολόγησης 
⇒ η ανακριβής καταγραφή εισοδήµατος και 
⇒ η ανακριβής καταγραφή χρηµατοροών. 
 
Στις δηµόσιες υpiηρεσίες κρίσιµα χαρακτηριστικά είναι: 
⇒ η καθυστέρηση piραγµατοpiοίησης της υpiηρεσίας 
⇒ ο αριθµός των λάθος χρεώσεων 
⇒ ο χρόνος αναµονής µέχρι την αpiοκατάσταση µιας βλάβης αφού εκείνη έχει 
δηλωθεί και 
⇒ η λειτουργία του τηλεφωνικού κέντρου της υpiηρεσίας. 
 
Στον τοµέα των διανοµών και των µεταφορών κρίσιµα χαρακτηριστικά είναι: 
⇒ η µεταφορά και piαράδοση λάθος piροϊόντος 
⇒ η µεταφορά και piαράδοση σε λάθος διεύθυνση και 
⇒ η καθυστέρηση στην piαράδοση. 
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Τέλος, στον τοµέα των αεροµεταφορών κρίσιµα χαρακτηριστικά είναι: 
⇒ η διαχείριση των αpiοσκευών 
⇒ ο αριθµός των λαθών σε θέµατα σχετικά µε τις κρατήσεις και 
⇒ ο χρόνος αναµονής 
 
Τα στοιχεία αυτά στη συνέχεια γίνονται αντικείµενο της εφαρµογής της 
µεθοδολογίας έξι σίγµα, η οpiοία piαρουσιάζεται στην εpiόµενη piαράγραφο. 
 
6.5. Η Εφαρµογή της Μεθοδολογίας DMAIC στις υpiηρεσίες 
 
 Ως µεθοδολογία και στρατηγική εpiίλυσης piροβληµάτων και βελτίωσης 
λειτουργιών, η µεθοδολογία έξι σίγµα χρησιµοpiοιεί µια σειρά ορισµένων βηµάτων. 
Αυτά εντάσσονται στα piλαίσια της DMAIC (Define-Measure-Analyze-Improve-
Control) λογικής και piεριλαµβάνουν τα εξής στάδια (Chakrabarty και Tan, 2007, 
Nakhai και Neves, 2009, Antony και λοιpiοί, 2007): 
1. Ορισµός του piροβλήµατος 
2. Μέτρηση του piροβλήµατος (δηλαδή των ελαττωµάτων piου ευθύνονται για 
το piρόβληµα) 
3. Ανάλυση των δεδοµένων ώστε να διαpiιστωθούν οι κύριες αιτίες του 
piροβλήµατος (δηλαδή ανάλυση των ελαττωµατικών) 
4. Βελτίωση των διαδικασιών ώστε να αpiοµακρυνθούν οι κύριες αιτίες των 
ελαττωµατικών και 
5. Έλεγχος και piαρακολούθηση των λειτουργιών ώστε να διαpiιστωθεί ότι η 
διαδικασία piραγµατοpiοιείται και λειτουργεί υpiό έλεγχο. 
Αναλυτικότερα: 
 
Ορισµός του piροβλήµατος 
Τα piαρακάτω βήµατα piρέpiει να ακολουθηθούν σε αυτή τη φάση: 
⇒ ∆ιατύpiωση του piροβλήµατος (ως project) διακριτά και συγκεκριµένα. 
⇒ Ταυτοpiοίηση όλων των εµpiλεκόµενων, άµεσα και έµµεσα 
⇒ Κατανόηση της σχέσης µεταξύ του piροβλήµατος piου υpiάρχει και της 
κρισιµότητάς του αpiό την οpiτική του piελάτη. 
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⇒ ∆ηµιουργία σχεδιαγράµµατος, τόσο upstream όσο και downstream, ώστε να 
εξακριβωθεί σε piοιο ακριβώς σηµείο δηµιουργείται το piρόβληµα. 
⇒ Εξακρίβωση των δεδοµένων εισόδου και εξόδου της διαδικασίας καθώς και των 
διαφόρων σηµείων ελέγχου των λειτουργιών. 
⇒ ∆ηµιουργία ενός σχεδιαγράµµατος για το project του έξι σίγµα, το οpiοίο δείχνει 
ξεκάθαρα τις θέσεις των ανθρώpiων και τις αρµοδιότητες και υpiοχρεώσεις τους 
στο project.  Στη συνέχεια, ορισµός των piόρων piου αpiαιτούνται για το project 
και ο χρόνος piου είναι διαθέσιµος για αυτό. Το piροσχέδιο του project piρέpiει να 
piεριλαµβάνει τον στόχο του project, τα όριά του και τα κυριότερα οφέλη του 
τόσο για τους εσωτερικούς όσο και για τους εξωτερικούς piελάτες.  
⇒ Ταυτοpiοίηση του σpiόνσορα του project και ορισµός µέσω ανάλυσης κόστους-
κέρδους του αν το σχέδιο αξίζει να piραγµατοpiοιηθεί. 
⇒ Τέλος, ταυτοpiοίηση όλων των piελατών (εσωτερικών και εξωτερικών) και 
εpiεξήγηση του piώς αυτό το piρόβληµα σχετίζεται µε την ικανοpiοίηση των 
piελατών. 
 
Μέτρηση  του piροβλήµατος 
Τα piαρακάτω βήµατα piρέpiει να ακολουθηθούν σε αυτή τη φάση: 
⇒ Καταγραφή της υpiάρχουσας κατάστασης της διαδικασίας της υpiηρεσίας 
(ρυθµός ατελειών ανά εκατοµµύριο ευκαιριών, βραχυpiρόθεσµη και 
µακροpiρόθεσµη δυναµικότητα) 
⇒ Λήψη αpiόφασης σχετικά µε το τι θα µετρηθεί (χαρακτηριστικά κρίσιµα για την 
piοιότητα) και piώς θα µετρηθεί 
⇒ ∆ιεξαγωγή µικρής έρευνας σχετικά µε τον ευκολότερο τρόpiο διεξαγωγής των 
µετρήσεων 
⇒ Αξιολόγηση του piόσο καλά λειτουργεί και διενεργείται η υpiηρεσία σε σχέση µε 
άλλους µέσω benchmarking και 
⇒ ∆ιαpiίστωση των δυνατών και αδύνατων σηµείων και των σηµείων piου 
εpiιδέχονται βελτίωση. 
 
Ανάλυση των δεδοµένων 
Σε αυτή τη φάση piρέpiει να δοθεί έµφαση στα piαρακάτω σηµεία. 
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⇒ ∆ιαpiίστωση των κύριων αιτιών δηµιουργίας ελαττωµατικών κατά τη 
διαδικασία. 
⇒ Κατανόηση των κυριότερων αιτιών δηµιουργίας µεταβλητότητας piου οδηγεί σε 
δηµιουργία ελαττωµάτων και κατάταξή τους µε βάση το βαθµό σηµαντικότητας 
για piεραιτέρω µελέτη. 
⇒ Κατανόηση της φύσης των στοιχείων και της διασpiοράς τους. 
⇒ Εξακρίβωση των κυριότερων µεταβλητών στη διαδικασία της υpiηρεσίας piου 
µpiορούν να σχετίζονται µε τη δηµιουργία ελαττωµατικών και 
⇒ Οικονοµική piοσοτικοpiοίηση της δυνατότητας βελτίωσης, δηλαδή piροσpiάθεια 
υpiολογισµού των οικονοµικών ωφελειών αpiό τη βελτίωση της διαδικασίας. 
 
Φάση βελτίωσης 
Το συγκεκριµένο στάδιο της µεθοδολογίας ασχολείται µε τα piαρακάτω θέµατα. 
⇒ Ανάpiτυξη piιθανών τρόpiων εpiίλυσης του piροβλήµατος και εξάλειψης των 
piιθανοτήτων εpiανεµφάνισής του. 
⇒ Εκτίµηση του αpiοτελέσµατος κάθε piιθανής λύσης µε χρήση piίνακα κριτηρίων. 
⇒ Οι λύσεις piου έχουν υψηλό αντίκτυpiο στην ικανοpiοίηση των piελατών και 
υψηλά εpiίpiεδα εξοικονόµησης κερδών στον οργανισµό piρέpiει να γίνουν 
αντικείµενο µελέτης σχετικά µε το piόσο χρόνο, piροσpiάθεια και κεφάλαιο 
χρειάζεται να καταβληθούν για την εφαρµογή τους. 
⇒ Συνυpiολογισµός των κινδύνων piου σχετίζονται µε κάθε piιθανή λύση. 
⇒ Έγκυρη διαpiίστωση της βελτίωσης (µείωση του ρυθµού ελαττωµατικών ή 
βελτίωση του εpiιpiέδου σίγµα της διαδικασίας λόγου χάρη) µέσω piιλοτικών 
ερευνών. 
⇒ Εpiανεκτίµηση του αpiοτελέσµατος της εpiιλεχθείσας λύσης για εpiιβεβαίωση της 
αpiόφασης. 
 
Φάση ελέγχου 
Η φάση ελέγχου στη µεθοδολογίας piρέpiει να ασχολείται µε τα piαρακάτω θέµατα. 
⇒ Ανάpiτυξη διορθωτικών κινήσεων για να διατηρηθεί το βελτιωµένο εpiίpiεδο 
αpiόδοσης της υpiηρεσίας. 
⇒ Ανάpiτυξη νέων εpiιpiέδων-στόχων και διαδικασιών ώστε να εξασφαλιστούν τα 
µακροpiρόθεσµα οφέλη. 
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⇒ Εφαρµογή ελέγχου της λειτουργίας και εξακρίβωση των ικανοτήτων και τν 
ορίων της. 
⇒ Ορισµός υpiεύθυνου για τη διαδικασία και συγκεκριµενοpiοίηση του ρόλου του. 
⇒ Εpiαλήθευση των ωφελειών και της εξοικονόµησης κερδών. 
⇒ Καταγραφή των νέων µεθόδων 
⇒ Καταχώρηση της διαδικασίας και αναγνώριση της συνεισφοράς όλων των 
εµpiλεκόµενων.  
 
Έpiειτα αpiό αυτό το στάδιο, θεωρείται piως το σχέδιο βελτίωσης της διαδικασίας 
έχει ολοκληρωθεί. Τα piαραpiάνω βήµατα συνοψίζονται στο Σχήµα 18. 
 
 
Σχήµα 18: Μεθοδολογία DMAIC 
 
6.6. Εργαλεία και τεχνικές έξι σίγµα για βελτίωση της piοιότητας στις υpiηρεσίες 
 
 Τα εργαλεία και οι τεχνικές είναι piρακτικές µέθοδοι, ικανότητες ή µηχανισµοί 
piου µpiορούν να εφαρµοστούν σε συγκεκριµένες εφαρµογές και piροκαλούν θετική 
αλλαγή και βελτίωση (McQuater, 1995).  
Ορισµός του 
piροβλήµατος 
Μέτρηση του 
piροβλήµατος 
Ανάλυση 
∆εδοµένων 
Φάση 
βελτίωσης 
Φάση 
ελέγχου 
Στατιστική σκέψη 
+ 
Εφαρµογή 
εργαλείων και 
τεχνικών 
piοιότητας 
 
Σύνδεση έξι σίγµα 
µε εpiιχειρηµατική 
στρατηγική 
 
Εpiίδραση στην 
ικανοpiοίηση 
του piελάτη 
 
Αφοσίωση της 
∆ιοίκησης στο 
στόχο - Ηγεσία 
 
Αpiοφάσεις µέσω 
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και µετρήσεων 
Ενσωµάτωση 
διεργασιών και 
ανθρώpiινου 
δυναµικού στη 
συνολική 
βελτίωση 
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 Ένα εργαλείο έχει ορισµένο σκοpiό και η εστίαση του είναι συνήθως 
piεριορισµένη. Παραδείγµατα εργαλείων piου χρησιµοpiοιούνται στις λειτουργίες των 
υpiηρεσιών είναι τα διαγράµµατα ροής, η ανάλυση αιτίας-αpiοτελέσµατος, διαγράµµατα 
συσχέτισης κτλ. Αντιθέτως, η τεχνική έχει ευρύτερη εφαρµογή και αpiαιτεί 
συγκεκριµένες ικανότητες, δηµιουργικότητα και εκpiαίδευση. Ο στατιστικός έλεγχος 
piοιότητας, για piαράδειγµα, είναι µια τεχνική piου χρησιµοpiοιεί εpiιµέρους εργαλεία 
(διαγράµµατα ελέγχου, ιστογράµµατα, ανάλυση κύριου αιτίου κτλ).  
 Η εpiιτυχηµένη λειτουργία του έξι σίγµα αpiαιτεί αυστηρή εφαρµογή εργαλείων 
και τεχνικών στα διάφορα στάδια της µεθοδολογίας. Αν και τα εργαλεία και οι τεχνικές 
δεν είναι κάτι καινοτόµο, όλα µαζί συνθέτουν µια ισχυρή οµάδα εφοδίων. Αυτό piου 
piροκάλεσε ιδιαίτερο ενδιαφέρον ήταν η piαρατήρηση ότι piολλοί οργανισµοί piου 
αpiασχολούνται στις υpiηρεσίες και εφάρµοσαν βασικά εργαλείου του έξι σίγµα (για 
piαράδειγµα, ανάλυση Pareto, ανάλυση κυρίου αιτίου ή ανάλυση αιτίου-αpiοτελέσµατος, 
διαγράµµατα ροής λειτουργιών κτλ) εµφάνισαν σηµαντικές βελτιώσεις. Αυτό συνάδει 
µε την άpiοψη του Ishikawa (1986) ότι η εφαρµογή των βασικών εργαλείων του ελέγχου 
piοιότητας θα µpiορούσαν να αντιµετωpiίσουν µε εpiιτυχία piερισσότερο αpiό το 80% των 
σχετιζόµενων µε την piοιότητα piροβληµάτων. 
 Στη συνέχεια θα γίνει αναφορά στα κυριότερα και piιο συχνά χρησιµοpiοιηµένα 
αpiό τις υpiηρεσίες εργαλεία του έξι σίγµα (Chakrabarty και Tan, 2007, Antony και 
λοιpiοί, 2007). Σε αυτό το σηµείο αξίζει να σηµειωθεί ότι η αpiοτελεσµατική εφαρµογή 
των εργαλείων και τεχνικών αυτών στις υpiηρεσίες piροϋpiοθέτει, όpiως και στον 
στατιστικό έλεγχο piοιότητας, δοµηµένη εκpiαίδευση των εργαζοµένων, συνεχή 
υpiοστήριξη αpiό τα ανώτερα διοικητικά στελέχη και συνεργατικό piεριβάλλον 
(McAdam και λοιpiοί, 2005) . 
Στο στάδιο ορισµού του piροβλήµατος, εργαλεία piου χρησιµοpiοιούνται είναι το 
διάγραµµα αλληλουχίας των εργασιών, το brainstorming, τα διαγράµµατα Gantt, η 
ανάλυση κόστους-ωφέλειας, το διάγραµµα SIPOC (Suppliers, Inputs, Process, Outputs, 
Customers) και το piροσχέδιο project. Τεχνικές piου χρησιµοpiοιούνται είναι η 
κοστολόγηση piοιότητας και η ανάpiτυξη λειτουργιών piοιότητας (Quality Function 
Deployment, QFD). 
Κατά τη µέτρηση του piροβλήµατος, εργαλεία piου χρησιµοpiοιούνται είναι το 
SERVQUAL, τα διαγράµµατα Gantt, τα ιστογράµµατα και το µοντέλο του KANO. 
Τεχνικές piου χρησιµοpiοιούνται είναι η κοστολόγηση piοιότητας, η ανάλυση 
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δυναµικότητας της διαδικασίας, το Benchmarking και η ανάλυση FMECA (Failure 
Mode, Effects, and Criticality Analysis). 
Κατά την ανάλυση του piροβλήµατος, εργαλεία piου χρησιµοpiοιούνται είναι το 
brainstorming, η ανάλυση κύριας αιτίας, ο έλεγχος υpiοθέσεων, το διάγραµµα SIPOC 
(Suppliers, Inputs, Process, Outputs, Customers), τα διαγράµµατα Gantt, ανάλυση 
συσχέτισης και piαλινδρόµησης, ανάλυση Pareto, ιστογράµµατα και διαγράµµατα 
συσχετίσεων. 
Κατά τη φάση βελτίωσης, εργαλεία piου χρησιµοpiοιούνται είναι το 
brainstorming, η ανάλυση κύριου αιτίου, το SERVQUAL και τα διαγράµµατα Gantt. 
Τεχνικές piου χρησιµοpiοιούνται είναι η κοστολόγηση piοιότητας και η ανάλυση 
δυναµικότητας της διαδικασίας. 
Τέλος, κατά τη φάση του ελέγχου λειτουργίας, εργαλεία piου χρησιµοpiοιούνται 
είναι διαγράµµατα Gantt και, γενικότερα, τα διαγράµµατα ελέγχου. Τεχνικές piου 
χρησιµοpiοιούνται είναι ο στατιστικός έλεγχος piοιότητας . 
 
6.7. ∆είκτες-Μεγέθη Μέτρησης της Αpiόδοσης στις υpiηρεσίες 
 
 Τα λεγόµενα KPI, δηλαδή οι κύριοι δείκτες αpiόδοσης (key performance 
indicators), διαφέρουν αpiό διαδικασία σε διαδικασία και αpiό εταιρία σε εταιρία. 
Παρόλα αυτά, υpiάρχουν κάpiοια KPI piου χρησιµοpiοιούνται εκτενώς αpiό piολλές 
εταιρίες µε αντικείµενο αpiασχόλησης στις υpiηρεσίες (Antony και λοιpiοί, 2007, 
Chakrabarty και Tan, 2007, Hensley και Dobie, 2005, Henderson και Evans, 2000). 
Ειδικότερα, οι δείκτες piου χρησιµοpiοιούνται για την εφαρµογή και κατά τη διάρκεια 
της λειτουργίας υpiό εpiίpiεδο piοιότητας έξι σίγµα είναι οι εξής: 
⇒ Κόστος κακής piοιότητας, 
⇒ Συνολικό κόστος λειτουργίας 
⇒ Ρυθµός ατελειών ανά εκατοµµύριο ευκαιριών (DPMO) 
⇒ ∆υναµικότητα της λειτουργίας 
⇒ Χρόνος αpiόκρισης στα piαράpiονα των piελατών 
⇒ Χρόνος εpiεξεργασίας αιτηµάτων (δάνεια, ασφαλίσεις, υpiοθήκες κτλ) 
⇒ Χρόνος αpiοκατάστασης του piροβλήµατος του piελάτη 
⇒ Συνολικός χρόνος διάρκειας της υpiηρεσίας για piλήρη εξυpiηρέτηση του piελάτη 
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⇒ Αξιοpiιστία υpiηρεσίας 
⇒ Χρόνος αναµονής µέχρι την εpiικοινωνία µε την υpiηρεσία και 
⇒ Ακρίβεια των piληροφοριών piου piαρέχονται στους piελάτες. 
 
6.8. ∆ιαφοροpiοίηση του έξι σίγµα αpiό άλλες µεθοδολογίες βελτίωσης piοιότητας 
 
 Πολλές φορές, στις εταιρίες δεν υpiάρχει γνώση του τι piραγµατικά είναι το έξι 
σίγµα. Αρκετοί το θεωρούν ως αpiλά τη νέα τάση στον τοµέα της βελτίωσης piοιότητας 
και τίpiοτα piαραpiάνω. Παρόλα αυτά, υpiάρχουν στοιχεία στη µεθοδολογία του έξι σίγµα 
piου δεν αpiοτελούν στοιχείο των piαραδοσιακών τεχνικών βελτίωσης της piοιότητας και 
τα οpiοία το διαφοροpiοιούν αpiό αυτές. 
⇒ Η µεθοδολογία έξι σίγµα εστιάζει καθαρά στην κατάκτηση µετρήσιµων και 
piοσοτικών οικονοµικών στόχων. Αυτό αpiοτελεί και το κύριο µέληµα της 
εpiιχείρησης (Goh, 2002). 
⇒ Το έξι σίγµα αpiαιτεί άνευ piροηγουµένου ισχυρή και αφοσιωµένη ηγεσία και 
υpiοστήριξη για να οδηγηθεί σε εpiιτυχή εφαρµογή (Coronado και Antony, 2002, 
Goh, 2002, Henderson και Evans, 2000). 
⇒ Η µεθοδολογία εpiίλυσης piροβληµάτων µε βάση το έξι σίγµα συνδέει τον 
ανθρώpiινο piαράγοντα (οργανωτική αλλαγή, εστίαση στον piελάτη, 
αναpiροσαρµογή υpiοδοµής κτλ) (Caulcutt, 2001, Coronado και Antony, 2002) 
και τα σχετικά µε την ίδια τη διαδικασία στοιχεία (διαχείριση λειτουργιών, 
στατιστική ανάλυση των δεδοµένων, συστήµατα ανάλυσης των µετρήσεων κτλ) 
(Hensley και Dobie, 2005) ώστε να piραγµατοpiοιηθεί βελτίωση. 
⇒ Η µεθοδολογία έξι σίγµα χρησιµοpiοιεί τα εργαλεία και τις τεχνικές για την 
εpiίλυση των piροβληµάτων στις λειτουργίες των εpiιχειρήσεων µε οργανωµένο 
και συνεχή τρόpiο. Κάθε εργαλείο και τεχνική έχει συγκεκριµένο ρόλο και το 
piότε, piού, piώς και γιατί κάθε ένα αpiό αυτά piρέpiει να χρησιµοpiοιηθεί 
αpiοτελούν piαράγοντα εpiιτυχίας ή αpiοτυχίας ολόκληρου του σχεδίου έξι σίγµα 
(Hensley και Dobie, 2005).  
⇒ Το έξι σίγµα δηµιουργεί µια ολόκληρη νέα υpiοδοµή και διαχωρίζει το 
piροσωpiικό ανάλογα µε την εµpiειρία τους στο συγκεκριµένο θέµα ώστε η 
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εpiιτυχής εφαρµογή του έξι σίγµα να είναι δεδοµένη (Coronado και Antony, 
2002, Goh, 2002). 
⇒ Το έξι σίγµα δίνει έµφαση στη λήψη αpiοφάσεων µε βάση στοιχεία και 
piραγµατικά δεδοµένα και όχι σε piαραδοχές, υpiοθέσεις και piροαισθήµατα 
(Sehwall και De Yong, 2003, Goh, 2002). 
⇒ Το έξι σίγµα χρησιµοpiοιεί τις βασικές αρχές της στατιστικής σκέψης και 
piροωθεί την εφαρµογή αpiοδεδειγµένα χρήσιµων στατιστικών εργαλείων και 
τεχνικών για µείωση των ελαττωµατικών µέσα αpiό µεθόδους µείωσης της 
µεταβλητότητας (για piαράδειγµα στατιστικό έλεγχο piοιότητας και σχεδιασµό 
piειραµάτων) (Goh, 2002). 
Παρόλα αυτά, το έξι σίγµα δεν είναι piλήρως αpiοκοµµένο αpiό τη λογική ενός 
συστήµατος ολικής piοιότητας. Τα χαρακτηριστικά piου είναι κοινά µpiορούν να 
συνοψιστούν στα εξής (Ckakrabarty και Tan, 2007): 
⇒ Εστίαση στον piελάτη. 
⇒ Συνεχής βελτίωση της piοιότητας της διαδικασίας/υpiηρεσίας ή των στρατηγικών 
µείωσης κόστους. 
⇒ Λήψη αpiοφάσεων µε βάση piραγµατικά στοιχεία. 
⇒ Χρήση στατιστικών εργαλείων και τεχνικών για την εpiίλυση των piροβληµάτων. 
 
6.9. Οδηγίες για εpiιτυχηµένη εφαρµογή του έξι σίγµα 
 
 Αρκετοί συγγραφείς (Eckes, 2000, Breyfogle και λοιpiοί, 2001, Antony και 
Banuelas, 2002) έχουν διερευνήσει τους piαράγοντες piου συνεισφέρουν στην 
εpiιτυχηµένη εφαρµογή του έξι σίγµα σε οργανισµούς piου piροσφέρουν υpiηρεσίες ανά 
τον κόσµο. Οι piαράγοντες αυτοί είναι: 
⇒ Ισχυρή ηγεσία και αφοσίωση αpiό τη διοίκηση 
⇒ Οργανωτική αλλαγή κουλτούρας 
⇒ Ταύτιση των project σχετικών έξι σίγµα µε τους εpiιχειρηµατικούς και 
εταιρικούς στόχους 
⇒ Εpiιλογή κατάλληλων οµάδων και µελών 
⇒ Εκpiαίδευση 
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⇒ Κατανόηση της µεθοδολογίας, των εργαλείων και των δεικτών σχετικών µε το 
έξι σίγµα. 
⇒ Εpiιλογή των κατάλληλων project 
⇒ Σύνδεση του έξι σίγµα µε τους piελάτες και 
⇒ Σύνδεση των αpiοτελεσµάτων µε piραγµατικά οικονοµικά µεγέθη στην τελική. 
 
Όµως, το έξι σίγµα δεν είναι η µεθοδολογία piου εpiιλύει χωρίς piρόβληµα 
οpiοιαδήpiοτε ελαττωµατική λειτουργία. Αντιθέτως, εµφανίζει ως σύνολο εργαλείων και 
στρατηγικών κάpiοιους piεριορισµούς, όpiως όλες οι µεθοδολογίες βελτίωσης της 
piοιότητας,  οι οpiοίοι piαρατίθενται στη συνέχεια. 
⇒ Η εpiιτυχής εφαρµογή του έξι σίγµα εξαρτάται αpiό την ύpiαρξη ακριβών και 
piοιοτικών στοιχείων. Ειδικά στις υpiηρεσίες, αυτά τα στοιχεία piολλές φορές δεν 
υpiάρχουν καν. Η διαδικασία συλλογής στοιχείων piολλές φορές καταλαµβάνει 
τον piερισσότερο χρόνο ενός σχεδίου βελτίωσης της piοιότητας µε χρήση έξι 
σίγµα (Antony και λοιpiοί, 2007). Αυτό οφείλεται και στο γεγονός ότι η συλλογή 
των στοιχείων δεν µpiορεί να γίνει αυτοµατοpiοιηµένα όpiως στη βιοµηχανία, 
οpiότε καταλαµβάνει piερισσότερο χρόνο (Hensley και Dobie, 2005) 
⇒ Ειδικά στον τοµέα των υpiηρεσιών, υpiάρχει η δυσκολία διαχωρισµού των 
διαδικασιών ανάµεσα σε κρίσιµες διαδικασίες και διαδικασίες υpiοδοµής, 
γεγονός piου µεγενθύνει τη δυσκολία συλλογής κατάλληλων στοιχείων (Hensley 
και Dobie, 2005). 
⇒ Μερικές φορές, οι λύσεις piου piροτείνονται αpiό τα στοιχεία είναι ακριβές στην 
εφαρµογή τους και τελικά µόνο ένα µέρος τους εφαρµόζεται. Αυτό φυσικά έχει 
ως αpiοτέλεσµα οι βελτιώσεις να µην είναι οι αναµενόµενες (Antony και λοιpiοί, 
2007). 
⇒ Η κατάταξη των project όσον αφορά τη σηµαντικότητά τους, σε piολλές 
εpiιχειρήσεις σχετικές µε τις υpiηρεσίες, γίνεται ακόµη µε βάση το υpiοκειµενικό 
κριτήριο. Μικρό piοσοστό χρησιµοpiοιεί εργαλεία ώστε να διαpiιστώνει piοια 
project piρέpiει να γίνουν piρώτα, piαρόλο piου ένας αpiό τους κυριότερους 
piαράγοντες εpiιτυχηµένης εφαρµογής του έξι σίγµα είναι η κατάλληλη εpiιλογή 
διαδικασίας piρος βελτίωση (Antony και λοιpiοί, 2007). 
⇒ Ο στατιστικός ορισµός του έξι σίγµα είναι 3,4 ελαττωµατικά ή αpiοτυχίες ανά 
εκατοµµύριο ευκαιριών. Στις υpiηρεσίες, όµως, ως ελαττωµατικό µpiορεί να 
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οριστεί οτιδήpiοτε δεν ικανοpiοιεί τις ανάγκες ή τις piροσδοκίες του piελάτη. ∆εν 
είναι λοιpiόν λογικό να θεωρούνται όλα τα ελαττώµατα ως ίδια στον υpiολογισµό 
του εpiιpiέδου σίγµα της διαδικασίας. Για piαράδειγµα, ελαττωµατικό σε ένα 
νοσοκοµείο µpiορεί να θεωρηθεί µια λάθος διαδικασία εισαγωγής, έλλειψη 
κατάλληλης εκpiαίδευσης αpiό το piροσωpiικό, µη αρµόζουσα συµpiεριφορά του 
piροσωpiικού, αpiροθυµία για piροσφορά βοήθειας στους piελάτες όταν αυτοί δεν 
έχουν τις συνηθισµένες αpiαιτήσεις κτλ (Antony και λοιpiοί, 2007). 
⇒ Λόγω της δυναµικής φύσης της αγοράς, οι κρίσιµες διαδικασίες σε ένα σύστηµα 
υpiηρεσιών δεν piαραµένουν piάντα οι ίδιες. Γι’ αυτό το λόγο piρέpiει να γίνεται 
συνεχής αναθεώρησή τους ώστε να γίνονται όσες αλλαγές κρίνεται αpiαραίτητο 
(Goh, 2002). 
⇒ Εµpiειρικά έχει διαpiιστωθεί ότι, µακροpiρόθεσµα, οι υpiηρεσίες δεν λειτουργούν 
όσο καλά διεξάγονται βραχυpiρόθεσµα (Tennant, 2001). Αυτό έχει ως 
αpiοτέλεσµα τη µείωση του αριθµού των σίγµα piου χωράνε µεταξύ της µέσης 
τιµής και του (άνω ή κάτω) ορίου piροδιαγραφών σε σχέση µε την αρχική 
κατάσταση. Για να συµpiεριληφθεί στις µελέτες αυτή η αύξηση της 
µεταβλητότητας εισάγεται στους υpiολογισµούς η µετατόpiιση 1,5 σίγµα. 
Σύµφωνα µε αυτή τη λογική, µία λειτουργία piου συµpiεριλάµβανε 6 σίγµα στην 
piεριοχή ανάµεσα στο άνω (ή το κάτω) όριο piροδιαγραφής και τη µέση τιµή 
µακροpiρόθεσµα θα συµpiεριλαµβάνει µόνο 4,5 σίγµα στην ίδια piεριοχή, είτε 
γιατί η µέση τιµή της διαδικασίας µεταβάλλεται µε τον καιρό, είτε εpiειδή η 
τυpiική αpiόκλιση θα αυξηθεί, είτε εpiειδή θα συµβεί ταυτόχρονη εµφάνιση και 
των δύο piροηγούµενων piεριpiτώσεων. Γίνεται λοιpiόν piροφανές piως µια τέτοια 
µεταβολή ενδεχοµένως να οδηγήσει σε λανθασµένους υpiολογισµούς 
ελαττωµατικών και να βοηθήσει στη λήψη λάθος ή ελλιpiών µέτρων. 
⇒ Το αρχικό κόστος εφαρµογής του έξι σίγµα σε µία εταιρία και το κόστος 
αλλαγής της οργανωτικής της κουλτούρας µpiορεί να είναι piολύ υψηλό. Αυτό το 
χαρακτηριστικό αpiοτρέpiει piολλές µικρές και µεσαίες εταιρίες αpiό την 
εισαγωγή, εφαρµογή και ανάpiτυξη µιας έξι σίγµα στρατηγικής (Antony και 
λοιpiοί, 2007). 
⇒ Το έξι σίγµα αpiοτελεί µια µεθοδολογία βελτίωσης µιας διαδικασίας. 
Προϋpiοθέτει, όµως, εpiιχειρηµατικότητα, δηµιουργική σκέψη και διορατικότητα 
ώστε να εξασφαλίσει οργανωτική υpiεροχή (Goh, 2002) 
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Λαµβάνοντας υpiόψη τους piαράγοντες για εpiιτυχηµένη εφαρµογή του έξι σίγµα 
καθώς και τα ιδιαίτερα στοιχεία υpiεροχής της µεθοδολογίας έξι σίγµα αξίζει να 
piαραθέσουµε κάpiοιες τελικές οδηγίες και σηµειώσεις, σχετικές µε την εφαρµογή µιας 
piολιτικής έξι σίγµα στις εpiιχειρήσεις µε αντικείµενο piώλησης τις υpiηρεσίες. 
⇒ Αναγνωρίστε piοιες λειτουργίες στην εpiιχείρηση θα µpiορούσαν να αpiοτελέσουν 
κατάλληλο αντικείµενο για ένα project έξι σίγµα. 
⇒ Εpiιλέξτε piροβλήµατα µέσα στις εpiιχειρησιακές λειτουργίες piου µpiορούν µε την 
εpiίλυσή τους να βελτιώσουν αισθητά την αpiόδοση της εpiιχείρησης. 
⇒ Εξακριβώστε piώς οι εpiιλεγµένες διαδικασίες εpiηρεάζουν την άpiοψη των 
piελατών και piώς αυτές θα µεταβάλλονταν έpiειτα αpiό βελτίωση της αpiόδοσής 
τους. Με άλλα λόγια, ερευνήστε το piώς ένα σχέδιο έξι σίγµα θα µετέβαλε την 
ικανοpiοίηση piου piροσφέρει η υpiηρεσία στον piελάτη. 
⇒ ∆ηµιουργείστε µια οµάδα και ένα piροσχέδιο για το project, όpiου αναφέρονται 
καθαρά οι ρόλοι και οι ευθύνες όλων των εµpiλεκόµενων στο σχέδιο, τα κύρια 
σηµεία του σχεδίου, τα οφέλη και τα κόστη piου συµpiεριλαµβάνονται σε κάθε 
στάδιο του σχεδίου, τον συσχετιζόµενο κίνδυνο µε κάθε στάδιο κοκ. 
⇒ Ορίστε τι εννοείται όταν αναφέρεται ο όρος «ελαττωµατικό» στην υpiηρεσία και 
piώς σκοpiεύετε να το µετρήσετε. 
⇒ Αναγνωρίστε αυτούς piου σχετίζονται piερισσότερο µε τη δηµιουργία 
ελαττωµατικού piροϊόντος στην piροσφορά της υpiηρεσίας. 
⇒ Εφαρµόστε τα εργαλεία και τις τεχνικές του έξι σίγµα για να αpiοµακρύνετε τα 
ελαττωµατικά µε στόχο τη βελτίωση των διαδικασιών. 
⇒ Ελέγξτε ότι όντως υpiάρχει βελτίωση συλλέγοντας στοιχεία και συγκρίνοντάς τα 
µε αυτά piριν τις ενέργειες βελτίωσης. 
⇒ Εφαρµόστε τις αλλαγές στις διαδικασίες υpiό την έγκριση των ανώτερων 
διοικητικών στελεχών. 
⇒ Εpiεκτείνετε την εφαρµογή και στις υpiόλοιpiες κρίσιµες διαδικασίες. 
Σε όλα αυτά, δεν piρέpiει να αγνοείται piοτέ το γεγονός ότι το έξι σίγµα αpiαιτεί 
µακροpiρόθεσµη αφοσίωση και γι’ αυτό δεν piρέpiει να αντιµετωpiίζεται ως η 
µεθοδολογία piου θα λύσει άµεσα και στιγµιαία τα όpiοια piροβλήµατα αpiαντώνται σε 
µια διαδικασία. Στο Σχήµα 19 piαρατίθενται σχηµατικά και συνοpiτικά τα κυριότερα 
σηµεία της ανωτέρω µεθοδολογίας. 
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Σχήµα 19: Εφαρµογή µεθοδολογίας έξι σίγµα στις υpiηρεσίες
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7. Συµpiεράσµατα 
 
Στην piαρούσα διpiλωµατική εργασία, διενεργήθηκε piλήρη βιβλιογραφική 
ανασκόpiηση σχετικά µε τον στατιστικό έλεγχο piοιότητας και τη µεθοδολογία έξι σίγµα, 
ειδικά για τον τοµέα των υpiηρεσιών. Έpiειτα, συντάχθηκε ένας piεριεκτικός οδηγός για 
την εφαρµογή της µεθοδολογίας έξι σίγµα στον τοµέα των υpiηρεσιών, µε στόχο τη 
βελτίωση της piοιότητας των λειτουργιών ενός οργανισµού, λαµβάνοντας υpiόψη τους 
piεριορισµούς piου piροκύpiτουν αpiό τη φύση των υpiηρεσιών καθώς και τα συνήθη 
εµpiόδια και piροβλήµατα piου εµφανίζονται κατά την εφαρµογή της, όpiως piροκύpiτουν 
αpiό τη βιβλιογραφία και καταγεγραµµένες piραγµατικές εφαρµογές, µε στόχο τη 
χρησιµοpiοίησή του για piερεταίρω piρακτική έρευνα. 
Το εργαλείο του στατιστικού ελέγχου piοιότητας χρησιµοpiοιείται piαραδοσιακά 
στη βιοµηχανία, όµως τα τελευταία χρόνια γίνεται όλο και piιο piροφανής η συµβολή 
του στην εξασφάλιση piοιότητας και στον τοµέα των υpiηρεσιών. Η µεθοδολογία έξι 
σίγµα, η οpiοία αpiοτελεί στρατηγική θέση και χρησιµοpiοιεί στην υλοpiοίησή της 
κατεξοχήν τον στατιστικό έλεγχο piοιότητας αpiοτελεί ένα piερεταίρω βήµα piρος την 
εpiιχειρησιακή τελειότητα.  Εpiοµένως, είναι piολύ χρήσιµη η σύνταξη ενός οδηγού piου 
θα µpiορέσει να χρησιµοpiοιηθεί µετέpiειτα ως piρότυpiο για την εφαρµογή αυτής της 
µεθοδολογίας στην piράξη. 
Ήδη στο εξωτερικό, η µεθοδολογία του έξι σίγµα γίνεται όλο και piιο δηµοφιλής 
στις υpiηρεσίες, όpiως piροκύpiτει αpiό τη σχετική µελέτη της βιβλιογραφίας. Στο διεθνές 
γίγνεσθαι, εµφανίζονται όλο και piερισσότερες εφαρµογές στον τραpiεζικό κλάδο, στον 
κλάδο υγείας, στις µεταφορές, στις δηµόσιες υpiηρεσίες, στον ασφαλιστικό κλάδο κ.ο.κ. 
µε τις piερισσότερες εφαρµογές να αφορούν κατά κύριο λόγο τον τραpiεζικό κλάδο και 
κατά δεύτερον τον κλάδο υγείας. Αυτό piου piροκαλεί εντύpiωση όµως είναι το γεγονός 
ότι οι piερισσότερες εφαρµογές δε γίνονται σε κάpiοια ακαδηµαϊκή βάση piαρά 
διεξάγονται αpiό ανθρώpiους piου θέλουν αpiλά να βελτιώσουν αισθητά την piοιότητα των 
υpiηρεσιών piου piροσφέρουν.  
Στην Ελλάδα η χρήση της µεθοδολογίας είναι piεριορισµένη, αν όχι µηδαµινή. 
Γενικότερα, η έννοια της piοιότητας στις υpiηρεσίες δεν είναι ιδιαίτερα διαδεδοµένη. Γι’ 
αυτό το λόγο θα ήταν χρήσιµη η διεξαγωγή µιας έρευνας µέσω ερωτηµατολογίων για 
την ακριβή εξακρίβωση του εpiιpiέδου piοιότητας των ελληνικών εταιριών piου 
δραστηριοpiοιούνται στον κλάδο των υpiηρεσιών καθώς και των τακτικών piου 
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χρησιµοpiοιούνται για την εξασφάλιση της piοιότητας. Η έρευνα µpiορεί να αφορά είτε 
συγκεκριµένο κλάδο, είτε το σύνολο του τοµέα των υpiηρεσιών. Στην piρώτη piερίpiτωση 
βέβαια θα µpiορούσε να διεξαχθεί και συγκριτική µελέτη µεταξύ των διαφόρων κλάδων. 
Ως άξονας για τη σύνταξη ενός τέτοιου ερωτηµατολογίου µpiορεί να 
χρησιµοpiοιηθεί το piλαίσιο piου θεσpiίστηκε στο κεφαλαίο 6 της piαρούσας 
διpiλωµατικής, καθιστώντας την ως το θεωρητικό υpiόβαθρο µιας αντίστοιχης έρευνας. 
∆είγµα ενός σχετικού ερωτηµατολογίου piαρατίθεται στο piαράρτηµα Α. 
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Ερωτηµατολόγιο: 
 
1. Σε piοιον κλάδο δραστηριοpiοιείται η εpiιχείρησή στην οpiοία εργάζεστε; 
 □ Τραpiεζικός κλάδος 
 □ Ασφάλειες 
 □ Τηλεφωνική εξυpiηρέτηση 
 □ Κλάδος υγείας 
 □ Financing 
 □ Μεταφορές, Logistics 
 □ Άλλο.  Ειδικότερα:……………….. 
 
2. Πόσα άτοµα αpiασχολεί η εpiιχείρηση; 
 □ Κάτω αpiό 5 
 □ 5 έως και 10 
 □ 11 έως και 25 
 □ Πάνω αpiό 25 
 
3. Πότε ιδρύθηκε η εpiιχείρηση; 
 Το …………… 
 
4. Η εpiιχείρηση χρησιµοpiοιεί αυτή τη στιγµή κάpiοιο σύστηµα ελέγχου piοιότητας; 
 □ Ναι 
 □ Όχι 
 
5. Εάν εpiιλέξατε όχι στην ερώτηση 4, έχει χρησιµοpiοιήσει η εpiιχείρηση κάpiοιο 
σύστηµα ελέγχου piοιότητας στο piαρελθόν; 
 □ Ναι 
 □ Όχι 
 
6. Θεωρείται piως η εφαρµογή ενός συστήµατος ελέγχου piοιότητας θα βοηθήσει την 
εpiιχείρηση; 
 □ Ναι 
 □ Όχι 
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7. Εάν αpiαντήσατε ναι στην ερώτηση 6, σε piοιους τοµείς θεωρείτε ότι θα µpiορούσε να 
βελτιωθεί η εpiιχείρηση µε την εφαρµογή ενός συστήµατος ελέγχου piοιότητας; 
(∆υνατές piολλαpiλές αpiαντήσεις) 
 □ Αύξηση ικανοpiοίησης piελατών 
 □ Αυξηµένη κατανόηση αναγκών και piροσδοκιών piελατών 
 □ Αύξηση αφοσίωσης piελατών 
 □ Αύξηση κερδών 
 □ Μείωση συνολικού κόστους λειτουργίας 
 □ Μείωση κόστους κακής piοιότητας 
 □ Μείωση ελαττωµατικών piροϊόντων 
 □ Μείωση χρονικού κύκλου διαδικασιών/συνολικά δαpiανώµενου χρόνου 
 □ Αυξηµένη συνέpiεια στην τήρηση χρόνων 
 □ Μείωση λαθών 
 □ Αύξηση αpiοδοτικότητας 
 □ Μείωση µεταβλητότητας της αpiόδοσης της εργασίας 
 □ Αύξηση µεριδίου αγοράς   
 □ Μείωση piαραpiόνων piελατών 
 □ Εpiαναpiροσδιορισµός λειτουργιών piου piροσθέτουν αξία στο piροϊόν 
 □ ∆ιαpiίστωση ανάγκης µεταβολής κάpiοιων διαδικασιών 
 □ ∆ηµιουργία αpiοτελεσµατικών και αξιόpiιστων εσωτερικών λειτουργιών 
 □ Βελτίωση συνεργασίας µεταξύ εργαζοµένων διαφορετικών τµηµάτων 
 □ ∆ηµιουργία κοινής γλώσσας εpiικοινωνίας σχετικά µε την piοιότητα 
□ ∆ηµιουργία νοοτροpiίας piου εστιάζει στην piρόληψη και όχι στη διόρθωση 
piροβληµάτων 
 □ Λήψη αpiοφάσεων µε βάση piοσοτικά στοιχεία και όχι εκτιµήσεις 
 □ Άλλο 1. ………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………… 
□ Άλλο 2. ………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………… 
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8. Για piοιο λόγο piιστεύετε δεν έχει εφαρµοστεί κάpiοιο σύστηµα ελέγχου piοιότητας έως 
τώρα στην εpiιχείρησή σας; (∆υνατές piολλαpiλές αpiαντήσεις) 
□ Τα αpiαραίτητα στοιχεία για την εφαρµογή του δεν µpiορούν να 
piοσοτικοpiοιηθούν 
 □ Η εισαγωγή διαδικασίας ελέγχου είναι piολύ υψηλή εpiένδυση για την εταιρία 
□ Η λειτουργία διαδικασίας ελέγχου είναι ιδιαίτερα υψηλού κόστους για την 
εταιρία 
□ ∆εν το εpiιτρέpiει η οργανωτική κουλτούρα της εταιρίας 
□ Αντίδραση εργαζοµένων στην εpiιβολή ενός ακόµη ελεγκτικού µηχανισµού 
για τους ίδιους 
□ Η διοίκηση δεν το θεωρεί σηµαντικό 
□ ∆υσκολία συνεργασίας των διαφορετικών τµηµάτων για τη διεξαγωγή της 
διαδικασίας 
□ Έλλειψη κατάλληλα εκpiαιδευµένου piροσωpiικού 
□ Θεωρείτε piως είναι δύσκολο να αναγνωριστεί η σύνδεση της piοιότητας του 
piροϊόντος σας µε την ικανοpiοίηση του piελάτη 
□ Άλλο:   ………………………………………………………………………..... 
…………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………… 
 
9. Αν εpiιλέξατε ναι στην ερώτηση 4, piόσα χρόνια εφαρµόζεται το σύστηµα ελέγχου 
piοιότητας στην εpiιχείρηση;………………………………………………………………. 
 
10. Σε piοιους τοµείς piαρατηρήσατε βελτιώσεις µετά την εφαρµογή του συστήµατος 
ελέγχου piοιότητας; (∆υνατές piολλαpiλές αpiαντήσεις) 
 □ Αύξηση ικανοpiοίησης piελατών 
 □ Αυξηµένη κατανόηση αναγκών και piροσδοκιών piελατών 
 □ Αύξηση αφοσίωσης piελατών 
 □ Αύξηση κερδών 
 □ Μείωση συνολικού κόστους λειτουργίας 
 □ Μείωση κόστους κακής piοιότητας 
 □ Μείωση ελαττωµατικών piροϊόντων 
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 □ Μείωση χρονικού κύκλου διαδικασιών/συνολικά δαpiανώµενου χρόνου 
 □ Αυξηµένη συνέpiεια στην τήρηση χρόνων 
 □ Μείωση λαθών 
 □ Αύξηση αpiοδοτικότητας 
 □ Μείωση µεταβλητότητας της αpiόδοσης της εργασίας 
 □ Αύξηση µεριδίου αγοράς   
 □ Μείωση piαραpiόνων piελατών 
 □ Εpiαναpiροσδιορισµός λειτουργιών piου piροσθέτουν αξία στο piροϊόν 
 □ ∆ιαpiίστωση ανάγκης µεταβολής κάpiοιων διαδικασιών 
 □ ∆ηµιουργία αpiοτελεσµατικών και αξιόpiιστων εσωτερικών λειτουργιών 
 □ Βελτίωση συνεργασίας µεταξύ εργαζοµένων διαφορετικών τµηµάτων 
 □ ∆ηµιουργία κοινής γλώσσας εpiικοινωνίας σχετικά µε την piοιότητα 
□ ∆ηµιουργία νοοτροpiίας piου εστιάζει στην piρόληψη και όχι στη διόρθωση 
piροβληµάτων 
 □ Λήψη αpiοφάσεων µε βάση piοσοτικά στοιχεία και όχι εκτιµήσεις 
 □ Άλλο 1. ………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………… 
□ Άλλο 2. ………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………… 
 
11. Τι εµpiόδια εµφανίστηκαν κατά την piροσpiάθεια εισαγωγής του συστήµατος ελέγχου 
piοιότητας; (∆υνατές piολλαpiλές αpiαντήσεις) 
□ ∆υσκολία στην piοσοτικοpiοίηση των αpiαραίτητων στοιχείων για τη 
διαδικασία / ∆υσκολία διαβάθµισης του βαθµού ελαττώµατος κάθε piροϊόντος 
□ Υψηλό κόστος εpiένδυσης του συστήµατος ελέγχου piοιότητας 
□ Υψηλό κόστος λειτουργίας του συστήµατος ελέγχου piοιότητας 
□ ∆υσκολία αναγνώρισης της συνδετικής σχέσης µεταξύ piοιότητας piροϊόντος 
και ικανοpiοίησης piελάτη 
□ Συλλογή στοιχείων αpiό µη κατάλληλα εκpiαιδευµένο piροσωpiικό 
□ Έλλειψη piροσωpiικού ικανού στην piοσοτική ανάλυση και στην κατανόηση 
της µεθοδολογίας, των εργαλείων και των δεικτών σχετικά µε τη διαδικασία 
ελέγχου piοιότητας  
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□ Κίνδυνος µετατροpiής του συστήµατος σε µέσο εpiιβράβευσης ή εpiίpiληξης 
των εργαζοµένων 
□ Ύpiαρξη µη έγκυρων – piαραpiοιηµένων δεδοµένων λόγω piροσpiαθειών 
αpiόκρυψης λαθών αpiό τους εργαζόµενους 
□ ∆ηµιουργία αίσθησης ελέγχου και «piαρακολούθησης» των εργαζοµένων 
λόγω της έντονης συλλογής στοιχείων 
□ Η υpiάρχουσα οργανωτική κουλτούρα δεν ευνοούσε τη µεταβολή 
□ Η διαδικασία συλλογής στοιχείων ήταν ιδιαίτερα χρονοβόρα 
□ Έλλειψη υpiοστήριξης της εισαγωγής και της λειτουργίας του συστήµατος αpiό 
τη διοίκηση λόγω piαρανόησης της piραγµατικής σηµασίας και συµβολής του 
στη λειτουργία του οργανισµού 
□ ∆υσκολία συντονισµού των διαφόρων τµηµάτων piου συµµετέχουν στη 
διαδικασία ελέγχου piοιότητας 
□ ∆υσκολία διαχωρισµού των διαδικασιών ανάµεσα σε κρίσιµες διαδικασίες και 
διαδικασίες υpiοδοµής 
□ Συνεχής ανάγκη εpiαναϋpiολογισµού των κρίσιµων διαδικασιών λόγω του 
δυναµικού τους χαρακτήρα 
□ ∆ιαφορετικά αpiοτελέσµατα λόγω piαράβλεψης υpiολογισµού της µετατόpiισης 
σ 
 □ Άλλο 1. ………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………… 
 □ Άλλο 2. ………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………… 
 
12. Κατά τη γνώµη σας, σε τι βαθµό υpiοστήριξε η διοίκηση την εισαγωγή του 
συστήµατος; 
 □ Καθόλου 
 □ Λίγο 
 □ Μέτρια 
 □ Πολύ 
 □ Αpiόλυτη υpiοστήριξη 
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13. Θεωρείτε piως η εφαρµογή του συστήµατος ελέγχου piοιότητας ήταν εpiιτυχηµένο; 
 □ Ναι 
 □ Όχι 
 
14. Θεωρείτε piως η συµβολή σας στην εξασφάλιση της piοιότητας είναι σηµαντική; 
 □ Ναι 
 □ Όχι 
 
15. Ποια µεγέθη χρησιµοpiοιείτε ως στοιχεία για τον έλεγχο της piοιότητας της 
piροσφερόµενης υpiηρεσίας; (∆υνατές piολλαpiλές αpiαντήσεις) 
 □ Κόστος κακής piοιότητας 
□ Συνολικό κόστος λειτουργίας 
□ ∆υναµικότητα της λειτουργίας 
 □ Αριθµός των λαθών κατά τις διαδικασίες 
□ Ακρίβεια των piληροφοριών piου piαρέχονται στους piελάτες 
□ Χρόνος ολοκλήρωσης – piλήρης διεκpiεραίωσης των διαδικασιών της 
υpiηρεσίας 
□ Χρόνος αpiόκρισης στα piαράpiονα των piελατών 
 □ Χρόνος αναµονής µέχρι την εpiικοινωνία µε την υpiηρεσία 
□ Χρόνος εpiεξεργασίας αιτηµάτων (δάνεια, ασφαλίσεις, υpiοθήκες κτλ) 
 □ Αριθµός των piαραpiόνων των piελατών σε συγκεκριµένο χρονικό διάστηµα 
□ Ποσοστό των piαραpiόνων των piελατών σε συγκεκριµένο χρονικό διάστηµα 
στο οpiοίο δεν υpiάρχει αpiόκριση 
 □ Ποσοστό διαθεσιµότητας ανά piάσα στιγµή 
 □ Αναλογία λάθος/σωστών διαδικασιών  
 □ Άλλο 1. ………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………… 
 □ Άλλο 2. ………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………… 
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16. Είστε εξοικειωµένος/η µε την έννοια του έξι σίγµα; 
 □ Ναι 
 □ Όχι 
 
17. Κατά τη γνώµη σας, τι είναι αυτό piου χαρακτηρίζει κυρίως το έξι σίγµα; 
 □ Αpiοτελεί στρατηγική και όχι αpiλό εργαλείο piοιοτικού ελέγχου 
□ Ταύτιση µε τους εpiιχειρηµατικούς και εταιρικούς στόχους 
□ Σύνδεση ολόκληρης της στρατηγικής µε τους piελάτες 
□ Σύνδεση των αpiοτελεσµάτων µε piραγµατικά οικονοµικά µεγέθη 
□ Προϋpiοθέτει, όµως, εpiιχειρηµατικότητα, δηµιουργική σκέψη και 
διορατικότητα ώστε να εξασφαλίσει οργανωτική υpiεροχή Αpiοτελεί µια 
µεθοδολογία βελτίωσης µιας διαδικασίας 
 □ Άλλο …………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………… 
 
18. Πόσο εύκολη/δύσκολη θεωρείται ότι θα ήταν η εφαρµογή µιας στρατηγικής έξι 
σίγµα στην εpiιχείρησή σας; 
 □ Πολύ εύκολη 
 □ Σχετικά εύκολη 
 □ Σχετικά δύσκολη 
 □ Πολύ δύσκολη 
 
19. Θεωρείτε piως το σύνολο των εργαζοµένων είναι διατεθειµένο να συµµετάσχει στην 
εισαγωγή µιας στρατηγικής έξι σίγµα στην εpiιχείρηση; 
 □ Ναι 
 □ Όχι 
 
20. Εσείς είστε διατεθειµένος/η να συµµετάσχετε στην εισαγωγή µιας στρατηγικής έξι 
σίγµα στην εpiιχείρηση; 
 □ Ναι 
 □ Όχι 
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Παρακαλώ συµpiληρώστε, εpiίσης τα piαρακάτω, δηµογραφικά στοιχεία.  
 
Ηλικία 
□ Κάτω αpiό 20 
□ 20 – 29 
□ 30 – 39 
□ 40 – 49  
□ 50 – 59 
□ Αpiό 60 και piάνω 
 
Φύλο 
□ Άνδρας  
□ Γυναίκα 
 
 
Εκpiαίδευση  
□ Αpiολυτήριο ∆ηµοτικού 
□ Αpiολυτήριο Γυµνασίου 
□ Αpiολυτήριο Λυκείου 
□ Πτυχίο ΤΕΙ 
□ Πτυχίο Πανεpiιστηµίου 
□ Μεταpiτυχιακό ∆ίpiλωµα 
 
Χρόνια εργασίας στην εpiιχείρηση 
□ Λιγότερο αpiό 6 µήνες 
□ 6 µήνες ως 1 χρόνος 
□ 1 ως 2 χρόνια 
□ 2 ως 4 χρόνια 
□ 4 ως 6 χρόνια 
□ 6 ως 10 χρόνια  
□ 10 ως 15 χρόνια 
□ piερισσότερα αpiό 15 χρόνια 
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Θέση εργασίας 
…………………………………………………………………………………………..... 
 
 
Ευχαριστώ piολύ για το χρόνο σας 
 
